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"La caractarlstlca béslca de 1» clencia es 
un eterno Intento de Ir més allé de lo que 
se considéra cientlficamente accesible en 
cualquler momento determinado. Para ir méa 
allé de las limitaciones de un nival de co- 
nocimiento dado, el Investigador, como nor­
me, deba quebrar los tabOes metodoléglcos 
que condenan como "no clentfficos* o "llégl 
oos" a los mismos métodos o conceptos que 
més tarde serén bésicos para el mayor pro­
pre so futuro" Kurt Lewin (1949),
INTRODUCCION.
El propéslto de esta Tesis Doctoral as contribulr al conocimlanto de 
los procesos de camblo en organlzaclones (l).
Més concretamente, pretendemos investlger las dlmenslones o condicio­
nes Intervlnlentes an los procesos de camblo llevadoa a cabo con éxito 
(2).
Nuastra Intancién as anéloga a la dascrita por Kurt Lawln cuando ha- 
bla da la nacasldad da obtaner variables intervlnlentes, como entldades 
conceptuales més profundas, para que el estudio de los fenémenos no que- 
de a nival de meros slntomes superflclales (Lswln, 1951).
Aunque las Investigaclones sobre el tema -Inlcladas en nuestra Memo-
-3-
rla de Licenciatura en 1979 (3)- pertenecen al campo de la Pslcoaociolo- 
gfa de la Organizaciân, el enfoque de los problèmes se ha tratado da ha- 
cer con une perspective interdiscipliner y sistémica.
Esta Tesis constituye, en muchos aspectos, une sfntesis de nuestra ac 
tividad profesional en la Empresa y ecadémica en la Universidad.
A|lo largo de nuestra vida en la Organizacién hemos trabajado en las 
éreei Técnlca, Informética, Personal/Recursos Humanos, Econémico-Pinan- 
ciera y de Direccién, en cier.to paraislismo a nuestra formacién académi- 
ca el Quimica Industrial, Economie y Psicologla.
i f
Ejl trabajo en éreas tfpicamente integradoras (Lawrence y Lorsch, 1967a) 
como son -o deben aer- las de Informétlca, Persona l/Recursos Humanos y 
DireLcién, desperté desde hace tièmpo nuestra interés por los fenémenos 
y procesos que afectan bésicamente a toda la organizaciân y que requis— 
ran la cooperacién entre sus partes. Cooperacidn e integracifin (Lawrence 
y Lolsch, 1967) son cada vez més neceserias en las organizaciones, a me­
dlda que el entorno con el que interacciona se va haciendo méa complsjo 
o tutbulento (Emery y Triet, 1965). La mayorla de los procesos de camblo 
orgahizativo presentan estas carscterfsticas, contrastando con el caréc- 
ter unilateral con que frecuentemente son enfocados (Greiner, 1967).
Al comienzo de los aRos 70, formando parte de un aquipo multifunclo- 
nal, iniclemos el proyecto de mecanizecidn mediante ordenadores de una 
gran empresa petrolffara, con dos refInarfas y varies centres geogréfi- 
coa. Poco deapués, como responsables del Centro de Proceso de Oatos de 
Madrid, llevamos a cabo la seleccién y formacidn de su personal y la pues 
ta en marcha del Centro, con las primeras actividadea mecanizadas de la 
CompaOia. Toda la interssente problemética humane, técnlca y organizati- 
va, vlvlda a lo largo de este tiempo, fus lo que desperté nuestro inte-
rés por 1b Psicologfa Industrial.
Pero fus définitivamente en Bethel (Estados Unldos) y ya trabajando 
como pslcélogos en la Empresa y en la Universidad, donde entrâmes en con 
tacto con personas y experienclas que ejercieron una enorme influencla 
sobre nosotrost
M HAROLD BRIDGER, dal Instituto Tavistock de Londres, con el que nos 
iniciamos en la fllosofla de los Sistemas Sociotécnicos. Le recordamos 
cuando comentaba las similitudes entre los problèmes de Keith (Primer mi 
nistro de una congregacién religiosa en Australia]; de Frank (director 
de un coleglo en Tennessee); de Torn (directivo de la Polaroid en Boston) 
y mios (responsable de Recursos Humanos en una empresa espaRola). 0 cuan 
do decfa que la interaccidn de una ama de casa con su sistama soclotécnl 
co familiar era mucho més compleje que la de muchos esforzados ejecutl- 
vos.
* RONALD . LIPPITT, comparera de Kurt Lewin, de quien a menudo ha- 
blaba con emocién.
H ROBERT TÂnnENBAUM, cuando nos decla que cualquler camblo euténtico 
siempre con1leva algo de dolor; algo nuevo se adquiere, pero algo nues­
tro también abandonamos. Por eso hay que ayudar a la persona (o sistama) 
en el trance del cambio.
H CHARLES SEASHORE, cuando, al tlempo que colocaba su sombrero en la 
cabeza de su perro -siempre fiel y educado aslstente a sus semlnarios-, 
nos decla que la motlvaclén de salir de solia ser més fuerte que la de 
ir hacia en si cambio; o, con su humor, que el feed-back sobre nosotros 
mismos siempre ara Interesante... para aprender sobre el otro.
H FRANK FRIEDLANDER y DAVE BROWN, més ejecutlvos y estructurados, mos
trAndonoa las filosoffaa y praxis del Cambio y Oeserrollo de Organizacio 
nes.
Ante nosotros se abritf un mundo de enorme interns, apenas explorado, 
pero en el que, por nuestras experiencias enteriores, tenfamos esa sense 
ci(Sn de "haber estado aqul antes".
Quizé par ello lefmos posteriormentfe con ilusidn, an parte sintiéndo- 
las en nosotros misAios, las palabras de Kurt Lewin sobre el vasto y rico 
continents desconocido qua se presents ante el psic6loga, asi como su 
pensamiento sobre la formalizacién y progreso en Psicologfa (Lewin, 1951). 
Estas palabras refleJan actitudes y valores que, a nuestro juicio, const! 
tuyen ejemplo a seguir por cualquier investigador an nuestra ciencia.
Muchas preguntes sobre nuestro papal como psicdlogos ante el tema del 
cambio las babia planteedo ya Kurt Lewin hace unos cuarenta aRos, junto 
con otras més, como poster!ormente veremos a lo largo de la Tesisj
"iCtfmo debe procéder el psicdlogo para contribuir an los cambios pla- 
nificados?" (Lewin, 1951).
El mismo contesta, prediciando el enfoque unidimensional o monodisci— 
plinar a priori de los fenfimenos;
"El primer anélisis del campo se realize desde el punto de vista de 
la "ecologfa psicol6gica": el psicdlogo estudia los datas "no psicoldgi- 
cos" para averiguar su significado y determiner las condiciones limftro- 
fes de la vida del individuo o del grupo... Este andlisis tiene el propâ 
sito de esclarecer exactamente ddnde y cdmo se superponen los problèmes 
psicoldgicos y los no psicoldgicos" (Lewin, 1951).
Tambidn Harold Bridger nos dijo alguna vez qua no podemos ayudar a u—
na persona (o sisterna) si antes no aprendemos con (Bridger, 1978).
A lo largo da nuestra investigacidn, y ante la amplitud y hataroganel 
dad del tema -progra sivamenta fuimos vlando qua era una haterogeneidad 
mds aparanta qua real-, as humane reconocar qua, a veces -y sobre todo 
al comlanzo da la taras- hamos sentido ciarta dasorientacidn, desfalla- 
clmiento o dudas sobra la marcha seguida an asa momento,
Fua antoncas alentador, invastigando los trabajos da Fred Emery y 
Elnar Thorsrud, en su proyecto de Cambio y nuavas formas da organ!zacidn 
dal trabajo (Democracia Industrial an Noruaga), descubrlr qua un poco da 
inseguridad y tltubao son probablaments inevitables y humanos ante la ta 
raa por comanzar;
"Finalmente, no sa puada aflrmar qua antréramos a esta aventura con- 
cianzudamente preparedos y con las armas afiladas da nuastros muchos a- 
Ros da psicologfa. Los hilos ciantfficos qua est^bamos sigulando ersn hi 
los muy finos; paro, afortunadamanta, aran hilos tejidos por personas 
con al corazdn y la manta da Kurt Lawin y Eric Trist" (Emery y Thorsrud, 
1976).
Por iSltimo, consldaramos qua cumplimos una taraa coharente con las na 
casidadas, tentas vaces axpresadas, da colaboracidn antre la investiga­
cidn pure y la investigacidn aplicada. Pocas disciplines hay donda esta 
nacesidad sa slants da forma tan aguda como an la Psicologfa da la Orga- 
nizacidn.
Por dasgracia, y mds adn an nuestro pals, sa dasaprovecha mucho poai- 
bla conoclmianto y aprendizaja sobra los fandmanos da la organizacidn. 
Los motivos mds generalas sueIan sar la urgencia y la falta da tiempo pa 
ra reflexionar sobra los hachos. A nuestro juicio, lo anterior as clerto, 
pero parcialmenta. Considaramos qua un motivo mds importante es la insu-
—*7—
flciente preparacidn tadrica del psicdlogo industrial. Existan procasos 
an la organizacidn qua con ciarto control da datos y con no axcasivo tra
bejo edicional puaden, al mismo tiempo da contribuir a los fines da la
Empress, sar german da investigacidn cientifica.
Kurt Lawin proporciond mucha da la teorfa, matodologia y valores so­
bre los qua se basan las cisncias del comportamiento aplicadas (Alderfer, 
1976).
Cuando Lewin eacribfa, la taorfa parecfa por deIante de la prâctica. 
Actualmente, el balance parece habarse invertido: la prdctlca parece as­
ter por delante de la teorla, con una autdntica explosidn de metodolo­
gia s y tdcnicas de cambio individual y de sisternes humanos.
En el actual astado de conoclmianto de los procesos de cambio en orge
nizacionas y ante el pellgro de una aplicacidn indiscriminada o no criti 
ce de tdcnlcas, a manudo dudosas, séria mds oportuna que nunca la frasa 
de Kurt Lewin cuyo ùltlmo pdrrafo es el mds conocido de los psiedlogos:
"Muchos psiedlogos que hoy trabejan en un campo aplicado son agudaman 
te conscientes de la necesided de estracha cooperacidn entra la psicolo­
gia tedrica y la aplicada. Esto puade conseguirsa en psicologfa, como en 
la fisica, si al tedrico no mira hacia los problèmes aplicadas con avar- 
aldn erudite o con tsmor de los problèmes sociales, y si el psicdlogo a- 
plicado comprends que no hay nada tan prdctico como une buena teorfa" 
(Lawin, 195l).
NOTAS
(1) El concepto de proceso de cambio en orgenlzaclones lo exponemos y es 
tudiamos en detalie en el Cepftulo III.
(2) El concepto de dxlto lo estudlemos Igualmente en details en el Capf- 
tulo III.
(3) "Aportaciones al estudlo de los procesos de cambio en orgenlzaclones,
bajo perspectives de la teorla de slstemas*. Dlrlgida por el Dr. Jo­




EL PENSAMIENTO MECANICISTA Y EL 
PENSAMIENTO DE SISTEMA8: 
SINTESIS HISTOHICA
*La naturaleza no se nos presents en forma 
de disciplinas. Los fendmenos no son ffsl- 
cos, qulmlcos o bloldglcoa. Las discipli­
nas son las formas en que nosotros estudla- 
mos los fendmenos. Ellas emergen a partir 
de puntos de vista, no a partir de lo que 
se observa. Por tanto, la naturaleza disci­
pliner de la clencla es un sisterne de ciasi 
ficacldn de conoclmlentos. Su organizacidn 
no hay que confundlrla con la organizacidn 
de le propla naturaleza" (Ackoff y Emeryi 
"On Purposeful Systems". 1972. Pég. d).
1. EL PENSAMIENTO LECANICISTA 
Y EL PENSAMIENTO DE SISTEMA5:
SINTESIS HISTORICA.
"Estâmes entrando en una revolucldn Intelectual tan Importante como 
la que tuvo lugar en el Renaclmlento. El Renaclmlento Inlcld la Edad de 
las Mdqulnes, la cual dlo lugar a la Revolucldn Industrial. La revolu­
cldn Intelectual que esté brotando en los aRos actuales tree conslgo una 
nueva era, que puede ser denomlnada Edad de los Slstemaa y que a su vez 
esté dando lugar a ^  Revolucldn Postindustrial". ^
Las conslderaclones de Ackoff (l97d, 1977) son muy utiles no sdlo co­
mo marco hlstdrlco y conceptual de la Teorla General de Slstemas (Von Ber 
talanffy, 1968), slno tambldn como reflexldn sobre las caracterlstlcas 
de nuestra dpoca actual, conslderada no sdlo por Ackoff (l97d, 1977) sl­
no tamblén por otros muchos autores como el comlenzo de la Edad de los
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Slstemas (Orucker, 1969; Argyrls, 1967; Lippitt, 1973; Emery, 197d, 1976; 
Bridger, 1977, 1978, 1980).
La slntesls blstérlca que a contlnuacldn exponemos trata.de resumlr 
el punto de Inflexldn que supone el peso del pensamiento mecanlclsta al 
peso del pensamiento de slstemas.
Flnelmente, los problèmes béslcos de todas las organlzaclones en el 
mundo actual, que describe Ackoff en el punto 1.6., const!tuyen Ifneas 
maestros de las que, a nuestro Juicio, no se puede presclndlr en cual­
quier proceso de cambio organlzatlvo.
1.1. LA EDAD DE LAS MAQUINAS.
El pensamiento en la Edad de les Méqulnas era analitlco y basado en 
los paradigmes del Reducclonismo y Mecanicismo.
El Reducclonismo sostlene que todos los objetos y sucesos, sus propie 
dadas y nuestra experlencla y conoclmianto de ellos, estën formados al 
final por unos elementos dltlmos o partes Indivisibles. Por ejemplo, las 
Clencles Ffslcas, que fueron qulenes marcaron la pauta durante la Edad 
de las Mâqulnaa, sostenfan que todo, al final, estaba formado par partf- 
culas de materia Indivisibles llamadas étomos. Aunque se considéra que 
el concepto de étomo fus menclonado por primera vez por Demdcrlto (420 a. 
de C .), permanecld Ignorado durante unos dos mil sRos. Fus en el Renacl­
mlento cuando pensadores como Bruno, Bacon, Descartes y Newton rescate- 
ron el concepto de étomo, pero no como Idea cientifica, slno fllosdflca. 
Como concepto clentfflco Importante no surgid hasta fines del slglo XVIII,
Se consider^ que los ëtomos poselan energfa y que la energla ara la 
cepacldad de produclr trabajo. El trabajo se deflnfa como la produccldn
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de un efecto en la materia; por ejemplo, moverla o transformarla.
Los qulmicoa redujeron las dlferentes ciases de materla a dlfarentes 
classa de suatanclas elementalea. Tamblén los bldlogos aceptaron la c6- 
lula como el ultimo elemento de vida. Lelbnltz (1646-1716) postulaba la 
exlstencla de elementos pslqulcosi las mdnadas. Locke (1632-1704) défen­
dis la exlstencla de unes Oltlmas particules elementales de experlencla 
y de conocimlento...
Cada clencla buscaba sus Oltlmos elementos. Estos elementos estaban 
Jerarqulzadoe por orden de complejldad. Oebldo a que se crela que lo que 
sentlmos como experlencla prlmaria son cosas flslcas y sus propledades, 
se considéré que la lîltlma realldad era flslca. Asl pues, se considéré a 
la Flslca como la clencla experimental béslca. Aun los conceptos béslcos 
usados en otras clenclas se tomaron darlvados de los utlllzados en Flsl­
ca. La Quimica se basé en la Flslca; la Blologla en la Qulmlca; la Psico 
logla en la Blologla, y las Clenclas Sociales en la Psicologla. Estas de 
pendencies se conslderaban unldlrecclonales. La naturaleza se considéra— 
ba organlzada Jarérqulcamente, como Iq estaba la clencla.
El pensamiento analitlco es un complemento natural do la doctrlna re­
duce! onl s ta . Es el proceso mental mediants el cual cualquier cosa puede 
ser expUcada, y por tanto comprendlda, dlvldléndola en sus partes. Las 
expllcaclones sobre la conducts y las propledades de los todos, se obte- 
nlan de las expllcaclones de la conducts y propledades de las partes. La 
temperature de un cuerpo, por ejemplo, se expUcaba en funclén de la ve- 
locldad de las particules de materla de que estaba compuesto. La conduc- 
ta de un automévll se expllcaba Identlflcando sus partes y expllcando la 
conducta y relaclones entre elles.
El anéliais era, pues, béslco para la resoluclén de problèmes. Los
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problemsa a resolver eran, en primer lugar, "cortadoa al tamaRo ad hoc"; 
es declr, reducldos, mediants anélisls, a un conjunto do problèmes més 
simples. Estos se resolvlan y sus soluclones se Integraban, como soluclén 
del total. SI el problème a resolver se podfa reduclr a un grupo de sub- 
problemas Independlentes, entonces la soluclén del total no ara més que 
la suma de las soluclones de las partes. Por ejemplo, el problems de or- 
denar una cludad se dlvidfa en el problems de ordenar los transportes, 
la vlvlenda, la sanldad, la educaclén, la policfa, etc. Se consldereba 
que, si cada una de estas actlvldades se llevaba a cabo adecuedamente, 
aun de forma Independlente una de otra, entonces se llevarla edecuademen 
te a cabo la ordenaclén de la.cludad como un total.
Cuando el todo que se querla explicar no se podla divldlr en partes 
Independlentes, entonces hebfa que entender le relaclén entre allas para 
entender el todo. Coherentemente con el reducclonismo se consldereba que 
todas las Interacclones entre los objetos, sucesos y sus propledades, se 
podlan reduclr, medlante anéllsls, a una relaclôn fundamental causa-efec 
to. Se consldereba que una cosa era la causa de otra; y ésta su efecto, 
si la primera era condlclén necesarla y suficlente de la segunda. Un e- 
fecto no podla ocurrlr a no ser que su causa hublera ocurrldo; y tenfa 
que ocurrlr si lo hacla la causa. Por ejemplo, si el golpear una campena 
se considéra necesarla y suficlente para que suene, entonces el golpe se 
ré la causa y el sonldo el efecto.
Debldo a que una causa se consldereba suficlente para su efecto, no 
se requerfa més que la causa para explicar el efecto. Par tanto, la bûa- 
queda de causas era "Inmunlzada del entorno". UtlUzaba lo que ahora se 
llama un pensamiento de "siatema cerredo". Las leyes -como la de calda 
"libre" de los cuerpos— se formulaban excluyendo los efectos del entorno 
(el vaclo en el que tlene lugar la calda libre es un "no entorno" o en­
torno vaclo). El laboratorlo es el entorno vacfo dlsefiado especfflcamen-
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te para excluir los efectos del entorno sobre los fanémenos bajo estudlo.
Las leyes causales sln entorno no permlten excepclones. Los efectos 
estân completamente determinedos par las causas. De aqul, el punto de 
vlsta o valor vlgente de que al mundo era determlnlsta. Cualquier cosa 
que ocurrla en él estaba completamente determlnada por otra que la prece 
dfa. Y como se consldereba que todas las cosas y sucesos se podlan redu­
clr a partlculas de materla y de su movlmlento, se pensaba que todo fend 
meno era explicable, en principle, por las leyes que goblernan la mate­
rla y el movlmlento. Esta creencla se apllcaba a los seres Inanimédos y 
anlmados. A los cuerpos anlmados se les vela como a méquinas, sln una di 
ferencla esenclal con los cuerpos Inenlmados. De aqul que a las Clenclas 
Flslcas se las considérera como todo lo que se requière para explicar la 
vida,. À tel forma de penser se la denomlna Mecanlclsmo.
Los portadores del paradigme mecanlclsta no velan nlnguna necesldad 
de conceptos teleol,6glcos -funclones, objetlvos, propdsltos, eleccldn y 
libre albedrlo- para explicar los fendmenos naturales. Taies conceptos 
se conslderaban como sln slgnlfIcado, llusorlos o Innecesarlos para la 
clencla. Se dejaba a los flldsofos para tratar con los dllamas producl- 
dos par su exclusldn.
Llevado a su limite reducclonlata, el pensamiento causal daba lugar a 
una concepcldn del unlverao como una mdqulna: Al unlverso se le conside— 
raba como un reloj hermétlcements cerrado, un mécanisme autosufIclente 
sln entorno, cuya conducta estaba completamente determlnada por su pro— 
pla estructura y las leyes causales que se le apllcaban. La principal 
cuestldn que se elevaba con esta concepcldn era: ^es el unlverso un re­
loj que se da cuerda a si mismo o requiers una persona que le dé cuerda, 
Dlos7 La creencla prevalente era que Dlos era necesarlo. El mundo era a- 
sl concebldo como una méqulna creada por Dlos para servir a sus propdsl-
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tos; una méqulna para hacar au trabaJo. Por otra parte, se consldereba 
que el hombre habla sido creado a ln»gen de Dlos. Luego era natural qua 
los hombres Intentaran desarrollar méqulnas qua slrvleran a sus propdsi­
tes, qua hlcleran su trabaJo.
1.2. LA REVOLUCION INDUSTRIAL.
No résulta sorprendente que las méqulnas as conclbleran tal qua fue- 
ran reducible# a trss elementos mecénlcos béslcos: rueda y sla, palança 
y plane IncUnado. El traba jo sa anallzé y radujo a sus dltlmos alaman- 
toa. Las méqulnas sa construyaron para dasarrollar el mayor ndmero tecno 
légicaments poslble de estas tareas elementales. El hombre ejecutaba, 
pues, las tareas que no podlan ser mecanlzadas. Se organlzaba a hombres 
y méqulnas en entramadoa de procesos, cuya apoteosls final fua la pro- 
ducclén en masa y la llnea da montaJe.
La mecanlzacién -sustltuclén del hombre por la méqulna como fuente de 
trabajo ffslco- afecté sarlamente a la naturaleza da las tareas que le 
quedaban al hombre para raallzar. Los hcmibres ya no hacfan todas las ope 
raclones que se requerfan para hacer un products. Por al contrario, repe 
tien opsraclones simples que eran una pequena parte del proceso de pro- 
ducclén. Asl puas, cuantas més méqulnas se usaba para sustltulr al hom­
bre, mayor nümero da hombres actuaban como méqulnas. La mecanlzacién con 
dujo a la deshumanlzaclén del trabajo del hombre. Esta fua la Ironie de 
la Revolucldn Industrial. No as sorprendente que una socledad que concl- 
bld al mundo como una méqulna llegara a pensar lo mismo del hombre.
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1.3. LA EDAD DE LOS SISTEMAS.
Aunque las edades en la historié no tienen comlenzos ni fines precl- 
sos, si podemos considérer la décade de los cuarenta como el comlenzo de 
la "Edad de los Slstemas". El marco Intelectual y conceptual de esta e- 
dad esté construldo sobre el que sustltuye y a su alrededor. No destruye 
o desecha el marco antlguo. Lo que se hace con él es adapterlô y exten­
der lo . La nueva edad ea una versldn remodelada de la anterior. Lo que e- 
ra el todo en el pasado se transforma en la parte en el présente. Los pa 
radlgmas reducclonlstas y mecanlclstas, unldos al pensamiento analitlco, 
van a sar sustltuidos parclalmente y complementados por los del Expanslo- 
nismo y Teleologla y por una forma de pensamiento slntétlco o slatémlco.
El Expanslonlsmo es un paradigme que considéra que todos los objetos, 
sucesos y experiencias de ellos son partes de conjuntos més ampllos. No 
se dasatlende el hecho de que los conjuntos tengan partes, pero se hace 
hlncapié en el conjunto superior del que slempre se forma parte. El Ex- 
pansionlsmo es otra manera de ver las cosas, dlferente del Reducclonis­
mo, pero compatible con él. El Expanslonlsmo traalada au atenclôn de los 
dltlmos elementos o étomos a los conjuntos con partes Interdependlsntes, 
a los slstemas.
Asf pues, la preocupaclén por los slstemas surgld aproxlmadamente a 
lo largo de la década de los aRos cuarenta. Es, ademés, Interesante des- 
tacar una séria de aspectos de todo este proceso.
No obstante, la concepcldn dsl mundo, o al menos de la socledad, como 
un sisterne de componentes Interdependlentes, prevla a los aRos cuarenta, 
se ve ya en escrltos de algunos flldsofos y tedrlcos del cambio social 
como Hobbes, Comte, Marx, Spencer y, ya més reclentemente, Elton Mayo 
(1933), Roethllaberger (1944) y Parsons (1951).
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En 1942, Langer, en su llbro "La fllosoffa en una nueva clave", aflr- 
maba que, a lo largo de las dltlmes dos décédas précédantes, la Ffslca 
habfa desplazado su centre de Interés de las partlculas elementales, su­
cesos y sus propledades, a una class dlferente de elemento: el slmbolo.
Un slmbolo es un elemento que produce una respuesta a algo dlstlnto de 
él mismo. Sus propledades flslcas carecen da Importancla.
En 1946, Morris construyé, sobre el trabajo de Langer, un esquame pa­
ra el estudlo clentlfico de los slmbolos y dal todo del que formaben par 
te; el lenguaje. A él siguleron muchos trabajos, en los que cada vez se 
daba més importancla a la Semidtlca (la clencla de los signes y slmbolos) 
y a la LlngPletlca o clencla del lenguaje. Las concluslones eran que lo 
que nosotros sabemos de la realldad esté reflejado en los slgnos con que 
la representamos y en el lenguaje del que forman parte dlchos slgnos. Pe 
ro algunos fueron més allé y hasta aflrmeron que lo que conocamoa de la 
realldad esté condlclonado pqr el lenguaje que usamos; asl pues, la natu 
raleza de la realldad hay que buscarla en el anéllsls del lenguaje 
(Whorf, 1952).
En 1948, Shannon y Weaver argumentaban que la naturaleza fundamental 
de la realldad no se encontraba en el lenguaje, slno en la comunlcacldn, 
de la cual el lenguaje es una parte. Shannon désarroiId una teorla que 
fus la base de lo que posterlormente se denomlnarlan clenclas de la comw 
nlcacldn.
En 1947, Wiener hacla hlncapié en la Importancla del proceso de con­
trol, en cuyo contexte sltuaba la comunlcacldn. Fue el fundador de la
Glbernétlca o clencla del control medlante la comunlcacldn.
Es interesante el considérer que esta progresldn desde slmbolo a len­
guaje, a comunlcacldn y a control es une progresldn expansionists, no re
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ducclonista. Va de elementos a conjuntos mayores.
A peser de todo, esta expansldn no terminé con el trabajo de Wiener.
Se dlo todavla un paso adelente. A comlenzos de los aRos clncuenta, la 
clencla llegd a darse cuenta de lo que habla estado preocupada la década 
anterior; habla estado preocupada con los slstemas. Se centré la aten- 
clén en este concepto por el trabajo de un blélogo, Von BertalanfFy (1950), 
que predljo que séria un fulcro en el pensamiento clentlfico moderne. El 
vio este concepto como una cuRa que abrlrla y amp11aria la vlsién mecanl 
clsta y reducclonlata de la clencla, de forma que ésta podrla tratar con 
més eflcacla los problèmes de los seres vivos -fundamentsImente los pro- 
blemas bloléglcos, del comportamiento y sociales- para los cuales era In 
suficlente, y a veces Imposlble, la apUcaclén de las clenclas flslcas.
El concepto de sisterne ha jugado desde entonces un papel de Importan- 
cia creclente en la organlzaclén de nuestras perspectives cientifica y 
profana dsl mundo. La asunclén de este papel constltuye uno de los aspec 
tos béslcos de este cambio a la "Edad de los Slstemas".
Durante cuatroclentos aRos, el hombre habla afIrmado que no podla corn 
prender el unlverso hasta que comprendlera las partes de las que éste es 
tabs formado, sus partes elementales. Ahora estâmes aflrmando que no se 
puede comprender nada dentro del unlverso de una forma absoluta hasta 
que no se comprends el unlverso en su conjunto, como un todo. Este cam— 
bio de dlrecclén es lo que llamamos la doctrlna del Expanslonlsmo.
El Expanslonlsmo trae conslgo la forma de pensamiento slntétlco, de 
forma anéloga a como el Reducclonismo trae conslgo la forma de pensamlen 
to analitlco. En el pensamiento slntétlco lo que se va a explicar es con 
templado como parte de un sisterne més ampllo y es expllcado en térmlnos 
de su papel o funclén en dlcho slstema més ampllo. Por ejemplo, las uni-
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versldades se exp11can medlante su papel o funclén en al slstema educatl 
VO del que forman parte, més que por la conducta de sus partes. Faculté— 
des y Departamentos.
La Edad de los Slstemas esté més Interesada en colocar las cosas jun­
tes que en séparerlas. Nlnguna forma de pensamiento nlega el valor de la 
otra, pero medlante el pensamiento slntétlco podemos ganar una compren- 
slén en la conducta Humana Individuel y colectlva que no se puede obte- 
ner excluslvamente medlante anéllsls.
El modo de pensamiento slntétlco se llama enfoque slatémlco cuando se 
splice a problèmes de slstemas. Medlante este enfoque, el problems no se 
resueIve separéndolo del todo, slno contempléndolo como una parte de un 
problems més ampllo. Este enfoque se basa en la observaclén del hecho de 
que cuando cada parte de un slstema actûa lo major poslble, de acuerdo 
con los crlterlos de dlcha parte, el slstema pocas veces actéa lo major 
poslble, de acuerdo con sus crlterlos (del slstema). Esto proviens del 
hecho de que la suma de los crlterlos apllcados al funclonamlento de las 
partes es pocas veces Igual a la suma de los crlterlos apllcados al fun­
clonamlento del todo.
El funclonamlento de un slstema depends crltlcamente de cémo encajen 
las partes y de cémo trabajen juntas; no slmplamente de cémo actée cada 
una de elles Independlentemente conslderada.
Més aén, si rendlmlento de un slstema depends de cémo se relaclone 
con su entorno -el slstema més grande del que forma parte- y con los o- 
tros slstemas que hay en ese entorno. Por ejemplo, el rendlmlento de un 
automévll depends de les carrateras por las que se le conduce, asl como 
de la presencla y forma de conduclr de otros conductores. Por tanto, en 
pensamiento de slstemas se Intenta evaluar el rendlmlento de un slstema
-21-
como parte del slstema superior que lo contlehe. Una organizacidn. de la 
mlsma forma, no se valors por cémo funclona en relaclén con bus proploa 
objetlvos, slno en rqlaclén con los objetlvos de la socledad de la que 
forme parte.
Una consecuencla Importante del pensamiento de slstemas es que se ha 
llBgado a reconceptuallzar a la propla clencla como un slstema. cuyas 
partes, las disciplinas, son Interdependlentes. Esto se opone a la no- 
cién jerérqulca de clencla, en la que hay solamente une dependencla uni— 
direcclonal entre las disciplinas y en la que se considéra a las Clenclas 
Ffslcas como Independlentes de todas las otras disciplinas empfricaa. A 
les disciplinas clentfflcas ya no se las considéra tratando con dlferen­
tes aspectos de la Naturaleza, ni a la Naturaleza se la considéra dlvldi 
da de la mlsma manera en que lo esté la clencla. Las disciplinas son ca­
da vez més conslderadas como puntos de vlsta, la mayorfa de los cuales 
son apllcables al estudlo de la mayor parte de fenémenos y problèmes.
Par ejemplo, nlnguna disciplina es Irrelevante en los asfuerzos para re­
solver problèmes ecoléglcos. Por tanto, les clenclas del entorno Inclu- 
yen a todas las clenclas.
En la Edad de los Slstemas la clencla se esté desarrollando medlante 
integraclén de sus partes en une serle creclente da conjuntos cada vez 
més comprenslbles. Los menos desarrollados -taies como la Glbernétlca, 
la Investlgaclén Operatlva, las Clenclas del Comportamiento, de la Comu- 
nicaclén, de la Dlrecclén, de la Polftlca, y la Ingenlerfa de Slstemas- 
son Interdlsclpllnares. no dlsclpllnares. Aun asl, las Interdlsclpllnas 
se contemplan como partes de un todo mayor, que, obsérvese, forma un sla 
terne da clenclas.
En el pasado, un problems complejo generaImente se descbmponfa en pro 
bfemes més simples, adecuados para dlferentes disciplinas. Entonces cada
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discipline resolvfa su parte del problème y estas soluclones se reunlan 
como la soluclén del total. Sln embargo, las Interdlsclpllnas contemporé 
neas no trabajan de esta forma. Un conjunto de disciplinas trabajan jun­
tas sobre el problems como un todo. Por ejemplo, expertes en sanldad, vl 
vlenda, transporte, educacién y otros aspectos de la vida urbana traba- 
jan juntos sobre el problems de una cludad, globaImente conslderado, en 
vez de divldlrlo en partes adecuadas pare que cada uno trabaje por sepa- 
rado.
A dlferencla de las disciplinas clentfflcas, que buecan el dlstlnguir 
se a sf mismas de las demés y a generar nuevas disciplinas cuando se de- 
sarrollen en elles nuevas éreas de Interés, las nuevas interdlsclpllnas 
buscan el extenderse y fuslonarse con otras para aumsntar el nâmero de 
disciplinas que Incorporan y amplier la clase de fenémenos a los que se 
dedlcan. Se esfuerzan por consegulr sfntesls de conocimlento més compre- 
henslvas y por tanto se desarrollan Interacclonando una con otra.
Los clentffIcos de la Edad de los Slstemas no se slenten Ugados por 
lealtades a una u otra disciplina o InterdlsclpUna, slno que pasan fé- 
clImente de una a otra.
1.4. TELE0U3GIA VERSIS MECANICISMO.
En la Edad de las Méqulnas era el mecanlsmo causa-efecto la relaclén 
central medlante la cual se exp11caban todos los fenémenos e Interacclo­
nes.
Fue a comlenzos de este slglo cuando Singer (1924, 1959) dlo a conocer 
que la relaclén causa-efecto se habfa estado usando por la clencla en dos 
formas dlferentes. En primer lugar, se habfa usado en el sentido ya comen
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tadoi una causa es la condlclén necesarla y suficlente para su efecto.
En segundo lugar, se usaba tamblén cuando una cosa se consldereba nece­
sarla pero no suficlente para la otra. Usando el ejemplo de Singer, una 
bellota es necesarla, pero no suficlente para produclr une snclna; se re 
quieren tan^lén clertas condiciones de suelo y cilma. Anélogements, un 
padre es necesarlo, pero no suficlente para dar lugar a un nino. Singer 
(1924, 1959) denominé a este segundo tlpo de relaclén causa-efecto como 
relaclén productor-oroducto. Tamblén se fia denomlnado causa-efecto proba 
billstlco o no determlnlsta. La exposlclén rlgurosa de la relaclén pro- 
ductor-producto ha sido hecha por Ackoff y Emery (1972).
Oebldo a que el productor no es causa suficlente para su producto, 
son necesarlos otros productores (o coproductores). GlobaImente conslde­
rado, esto constltuye el entorno del productor. Por tanto, la relaclén 
productor-producto ëa lugar a un tlpo de pensamiento que tlene en cuenta 
el entorno (pensamiento de slstema ablerto), y no a un pensamiento que 
no lo tlene, o que considéra un "entorno vacfo" (pensamiento de slstema 
cerrado).
Singer (1924, 1959) continué mostrando por qué los estudlos que utlli 
zaban la relaclén productor-producto eran més rlcos que los estudlos que 
utlUzaban tan sélo la relaclén causa-efecto determlnlsta y por qué eran 
compatibles con aquéllos. Ademés mostré que una teorfa basada en la rela 
clén productor-producto permltfa un estudlo objetlvo de las conductas 
buscadoras de objetlvos y propositivas. Los conceptos libre albedrfo y 
elecclén no eran ya Incompatibles con el mecanlclsmo; por tanto, ya no 
habfa necesldad de tenerlos exlliados de la clencla.
El blélogo Sommerhoff (1951) llegé a las mismas concluslones que Sin­
ger (1924, 1959) por una vfa dlferente, en su llbro "Biologie Analftlca", 
con su concepto de Correlaclén Directive. Sommerhoff formallzé las Intul
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cionss de Rosenblueth, Wiener y Bigelow (1943, 1950) y demostré rlgurosa 
mente "cémo una conducta propositiva en sentido subjetlvo y buscadora de 
objetlvos en sentido objetlvo" podla hacerse conceptuaImente compatible 
con una concepclén mecanlclsta y determinista de la naturaleza.
Rosenblueth, Wiener y Blgelow (1943, 1950) y posterlormente Wiener 
(1948), que en colaboraclén establecleron los fundamentos de la Clberné- 
tlca, mostraron lo Interesante que era el conceptuallzar a las nuevas mé 
qulnas autocontroladas; desarrolladas durante la segunda guerra mondial 
como entldades funclonales, buscadoras de objetlvos y proposltlvas, al 
Intenter explicar el comportamiento de los missiles y del plloto automé- 
tlco. Llegaron a la concluslén de que si durante cuatroclentos aRos ha­
bla sido fructlfero el estudlar al hombre como una méqulna, estaba sien- 
do al menos Igual de fructlfero el estudlar las méqulnas autocontrôlédo­
ras como al fueran hombres. Asl pues, en la década de los clncuenta, la 
Teleologfa -estudlo de las conductas buscadoras de objetlvos y proposltl- 
vas- entré en la clencla y empezé a Influlr en nuestra concepclén del 
mundo.
En el mecanicismo, la conducta pensante se expllca Identlflcando lo 
que la causé; nunca por su efecto. En el pensamiento teleoléglco la con­
ducta pensante se expllca, bien por lo que la produjo o por lo que elle 
produce o Intenta produclr. Por ejemplo, el Ir un muchacho a una tlenda 
se puede explicar bien porque le ha envlado eu madré o porque él qulere 
comprar un helado. El estudlo de las funclones, objetlvos y propésltos 
de indlviduos y grupos -por no citer algunos tipos de méqulnas- ha dado 
lugar a mayores medios para evaluar y majorer su funclonamlento de lo 
que hlzo el pensamiento que les estudlaba como mecanlsmos sln propésl­
tos.
SI examlnamos el unlverso de una manera mecanlclsta, éste no se puede
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acopler a los objetlvos, a las necesldades humanas. Pero si lo examlna- 
fflos de una forma slstémlca, éste se puede acoplar a la Idea de que los 
antes con flnalidad utllizan las méqulnas y, por lo tanto, las méqulnas 
puaden Incorporarse como parte de una vlsién con flnalidad del unlverso, 
en tanto que lo contrario no es clerto.
1.5. LA REVOLUCION POSTINDUSTRIAL,
Expanslonlsmo, teleologfa y pensamiento de slstemas son productores y 
producto de la Revoluclén Postlndustrlal. Esta revoluclén esté aslmlsmo 
basada en très tecnologfas. La primers de ellas se desarrollé durante la 
Primera Revoluclén Industrial. SurglÔ con la Invencién del telégrafo ha­
cla 1 ^ 0  (Bell) y la telefonfa sln hllos en 1895 (Marconi), a las qua si 
guieron radio y televlslén, ya en nuestro slglo. Tales dlsposltlvos meca 
nlzaron la comunlcaclén: la transmlslén de slmbolos. Como los slmbolos 
no estén constltuldos por materla, so movlmlento an el espaclo no const! 
tuye trabajo flalco. El signifIcado de esto no ha llegado a apreclarse 
hasta reclentemente.
La segunda tecnologla surglé con el desarrollo de Instrumentes que ob- 
servan y realstran las propledades de objetos y sucesos. Tales méqulnas 
generan y recuerdan slmbolos qua nosotros llamamos datos. El termémetro, 
odorlmetro, veloclmetro, voltlmetro son ejemplos de estos Instrumentes,
En 1937 hubo un avance clave en la tecnologla de la observaclén mecanlza 
da cuando se transformé en electrénlca, con la invencién del radar y so­
nar en Inglaterra.
Los Instrumentos pueden observer lo que el hombre no puede sln ayuda 
mecénlca. Pero no olvldemos que la observaclén, al Igual que la comunlca 
clén, no constltuyen trabajo mecénlco.
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La tercera y clave tecnologfa aparecié en los anas cuarenta con el de 
sarrollo del ordenador electrénlco digital. Esta méqulna puede manlpular 
slmbolos léqicamente. Es capaz de procesar datos béslcos para convertlr- 
los en Informacién y ésta en instrucclones. Es, pues, una méqulna proce— 
sadora de datos (productore de Informacién) y que toma decislones (pro- 
ductora de Instrucclones).
Las tecnologlas de generaclén, almacenamlento, transmlslén y manipula 
clén de datos hicleron poslble el mecanizar el trabajo mental, automatl- 
zar, Automaclén es de lo que se trata la Revoluclén Postlndustrlal.
El desarrollo y utl11zaclén de la tecnologla de automaclén requlere 
la comprensién de los procesos mentales Impllcados en elle. Desde 1940, 
se han de sarro1lado muchas Interdlsclpllnas para generar y apllcar la 
comprensién de estos procesos mentales y su papel en el control. Estas 
Interdlsclpllnas Incluyen todas las enterlormente menclonadas; investlga 
clén operatlva, clenclas del comportamiento, de la comunlcaclén, de la 
dlrecclén, de la politics e Ingenlerfa de slstemas. Estas Interdlsclpll­
nas proporcionan la blblloteca de conoclmlentos (l) de la Revoluclén 
Postlndustrlal, de la mlsma manera que la Ingenlerfa Industrial propor- 
cloné la suya para la Revoluclén Industrial.
NI las méqulnas (2) ni la blblloteca de conoclmlentos de la Revoluclén 
Postindustrie1 proporcionan panaceas para nuestros problèmes. Se pueden 
utilizer bien para crear o bien para resolver problamas; y los pueden re 
solver bien o mal. El efecto neto de esta revoluclén dependeré de cémo 
usamos su tecnologla y los fines con que lo hacemos. La Revoluclén puede 
hacerse regreslva si no la contrôlâmes. Es contrôlable, pero podemos no 
contrôlerla o podemos contrôlerla mal. Por desgracia en este sentido, el 
tono de les palabras de Von Bertalanffy (1968) no es optimiste:
"Es un hecho emplrlco que los logros clentffIcos se dedlcan tanto o
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méa al uso destructlva que al construct!vo".
El futuro depends, en gran medlda, de sobre qué problèmes décidâmes 
trabajar y de cémo utillcemos la tecnologfa de la Edad de los Slstemas 
para resolverlos.
1.6. LOS PROBLEMAS ORGANIZATIVOS DE LA EDAD DE LOS SISTEMAS.
Oebldo a que la Edad de los Slstemas tlene una orientaclén teleolégl- 
ca, su preocupaclén béslca son los slstemas propos!tlvos. Es declr, sis- 
temas que llevan a cabo eleoclones de fines y medios. La mayor parte de 
lo que queda de interés en los slstemas puramente mecénlcos procédé pre- 
clsamente de que son usados como Instrumentos por los slstemas propositi 
vos. Més eén, el hombre de la Edad de los Slstemas esté mucho més Intere 
sado en aquellos slstemas proposltlvos -los grupos- cuyas partes son tam 
blén slstemas proposltlvos —las personas-; y esté especlaImente Interesa 
do en el funclonamlento de los grandes grupos -orgenlzaclones- cuyas dl­
ferentes partes llevan a cabo dlstlntas funclones.
Todos los grupos y organlzaclones forman partes de slstemas propositi 
vos mayores, y al mismo tiempo son slstemas proposltlvos cuyas partes 
tamblén lo son.
Asl pues, Bxlsten très problèmes centrales que slempre aparecen en la 
dlrecclén y control de los slstemas proposltlvos;
1. Cémo aumentar la eflcacla con la que ellos trabajan para sus 
propésltos.
2. Los propésltos de sus partes.
3. Los propésltos de los slstemas de los cuales ellos forman par-
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te.




1. El problème del Autocontrol consiste en dlseRar y diriglr slstemas 
de tal forma que puedan dirlmir eflcazmente con conjuntos de pro­
blèmes cada vez més complejos y répidamente emergentes; problèmes 
que brotan en un entorno cada vez més complejo y dlnémlco.
2. El problems de la Human!zaclén consiste en encontrar formas de sa- 
tlsfacer los propésltos de les partes del slstema de une manera 
més eflcaz, y hacerlo de tal forma que, al mismo tiempo, se satls- 
fagan mejor los propésltos del propio slstema.
3. FInaImente, el problems de Entorno consiste en encontrar formas de 
satlsfecer més eflcazmente los propésltos de los slstemas del en­
torno, y hacerlo de tel forma que se satlsfagan mejor los propésl­
tos del propio slstema.
2.
LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS 
Y EL CONCEPTO DE SISTEMA
) ( 1
•Nuestra ffsica deseulda las llamadas cuali- 
dades primarias; apenas intervienen rudlmen 
tariamenta en el sisterna de la flsica o en 
ciertas abstracciones da la 6ptica fisloltf- 
glca cotno el clclo o triângulo cromético, A 
nâlogamente, nuestro modo de pensar es paten 
temente inaproplado para enfrenterse a pro­
blèmes de total!dad y forma" (Ludwig Von Bar 
talanffy; "Teorfa General de los Sistenms". 
1968. Pdg. 258).
2. LA TEORIA GEKERAL DE SISTEMAS 
Y EL CONCERTO OE SISTEMA.
En este Apertado vamos a exponer en el punto 2.1. el conten!do y obje 
tlvos générales de la Teorfa General de Sisternas (Von Bertalanffy, 1968), 
mucho mAs en homenaje a su autor que por su contanido real, cuyos valo­
res ya ban sido tratados al describir el pensamiento de sistemas. A1 mis 
mo tiempo hacemos unas conslderaciones sobre el futuro de una ciencla e 
investigaciân interdisciplinares. Estas conslderaciones estAn basadas en 
el enfoque de Ackoff (i960) sobre la Teorfa General de Sistemas, que a 
nuestro juicio complamenta e incluye el do Von Bertalanffy (1968).
En el punto 2.2. expondremos una serie de definiciones del concepto 
sistema, sin pretender que sea exhaustlva. Estas definiciones son comple 
mentarias de la definicidn matemàtica de Von Bertalanffy (1968) que se 
hace en el Apartado d., de acuerdo con las dos Ifneas de definiciones de 
Rappoport (1970).
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2.1. LA TEORIA ŒNERAL OE SISTEMAS.
EL FUTURO DE UNA CIENCIA E IN­
VEST IGACION INTERDISCIPLINARES.
La Teorfa General de Sistemas (Von Bertalanffy, 1968) es un esfuerzo 
hacia la Integracidn de las leyes y descubrimientos de las diverses dis­
ciplinas cientfficas en un cuerpo coherente de conocimientos sobre los 
fenémenos de la naturaleza.
A lo largo de la historié de le ciencla han Ido surgiendo, repetida- 
mente, conceptos, modelos y leyes parecidos en campos muy diverses, inde 
pendientemente y funddndose en fenômenos distintos.
En muchas ocasiones se descubrieron, en lugares o disciplinas diferen 
tes, principios idëntlcos, porque quienes trabejaban en un ârea no sa- 
bfan que la estructura tetfrica requeride para su investigaciân estaba ya 
muy adelantada en algdn otro cempo.
Concepcionss y problèmes de tel naturaleza han aparecido en todas las 
ramas de la clencia, sin importer que el objeto de estudio seen casas 1- 
nanimadas, organismos vivientes o fenémenos sociales.
No sâlo se parecen aspectos y puntos de vista générales en diferentes 
ciencias; con frecuencia hallamos leyes formaImente Idânticas o isomor— 
fas en diferentes campos. En muchos casos, leyes isomorfas valen para de 
terminadas clases o subclases de sistemas, sin importer la naturaleza de 
les entidades envueltas. Parece que existen leyes générales aplicables a 
cualquier sistema de determinado tipo, sin importer las propiedades par- 
ticulares del sistema ni de los elementos participantes.
"De esta suerte, la teorfa general de los sistemas es una ciencia ge­
neral de la "totalidad", concepto tenido hasta hace poco por vago, nebu-
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loso y semlmetaFfslco. En forma elaborada serf a una disciplina l<5gico-ma 
temëtlca, puramente formal en sf misma pero apllcable a las diverses clen 
clas empfricas. Pare las ciencias que se ocupan de "todos organizados", 
tendrfa significaclân anëloga a la que dlsfrutâ la teorfa de la probabl- 
lidad para ciencias que se las ven con "acontecimientos aleatorios"; la 
probabilidad es también una disciplina matemëtica formai aplicable a cam 
pos de lo més diverse, como la termodinâmica, la experimentaciân bioltfgi 
ca y médica, la gênâtica, las estadfsticas para seguroa de vida, etc?
(Von Bertalanffy, 1968. pâg. 37).
En esta frase Von Bertalanffy nos da la impreslôn de enfocar la Teorfa 
General de Sistemas de une forma cua11tativamente distinta de como la 
considéra Ackoff (I960).
Nos parece ver un enfoque més limitado en la concepclôn de Von Berta­
lanffy; enfoque més cercano al uso instrumenta1 de la Teorfa General de 
Sistemas, anélogo, como âl dice, al uso de la teorfa de la probabilidad 
en las diverses disciplinas.
Como a continuaciân veremos, les condiciones que plantea Ackoff (I960) 
para el desarrollo de una ciencia e investigaciân de sistemas van mucho 
mâs allé y afectan a la organizaciân de la ciencia y a la del proceso de 
educaciân.
No es atrevido afirmar que, en muchos aspectos, los valores burocrât^ 
COS (Weber) prevalecientes en las organ!zaciones sobre todo durante los 
dos tercios primeros de nuestro siglo, han afectado tambiân, en cierta 
forma, a la propia organizaciân cientffica. El "split at the bottom" (E- 
mery y Trist, 1972; Likert, 1967; Bridger, 1977) o divisiân de la tarea 
en compartimentos estancos incomunicados, sin conexiones, es algo que 
claramente se ha dado tambiân en la ciencia (ver Capftulo III: Organize-
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clones como sistemas soclotâcnicos).
Es en este sentido en el que consideramos que el planteamiento de 
Ackoff (i960) es més conslstente con los valores del pensamiento de sis­
temas que el planteamiento del propio Von Bertalanffy (1968).
Hay un gran nûmero de disciplines e interdisciplinas dedicadas al es- 
tudio de los diverses aspectos de los sistemas.
El hecho de que el tema estâ tan dividido es todavfa origen de muchos 
problèmes en la actualidad, especialmente en lo que se refiere a las po- 
slbilidades futuras de una investigaciân interdi sciplinar.
Suponiendo que un problème en una organizaciân fuera con^letamente re 
soluble por una de las disciplinas en concrete, câmo puede saber el di­
rector del sistema de quâ disciplina se trata? G, de otra manera, icâmo 
puede saber un experto de una determinada disciplina, ante un case deter 
minado, que hay otra disciplina mejor preparada que la suya para aborder 
el problème?
En cualquier case séria dificil imaginer que un représentants de aigu 
na de estas disciplinas no pensera que su enfoque de algân determinado 
problems organizativo no fuera el adecuado, si es que no el mejor de to­
dos.
Los problèmes que esto puede originar quedan ilustrados con una histo 
rie que nos describe Ackoff (i960),
El director de una gran empress recibla continuamente innumerables 
quejas sobre el servicio de ascensores del edificio. Contratâ a un grupo 
de ingenieroB para que estudiaran la situaciân y le hicieran propuestas 
de medidas a tomar para majorer el sistema.
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Los ingenieros llegaron a la conclusldn de que los usuarlos, efectiva 
mente, no tenfan un buen serviclo, y consideraron tres alternatives pare 
dlsmlnulr el tiempo medio de espera al ascensor;
a. Anadir mds ascensores.
b. Sustituir los ya existantes por otros mâs répidos.
c. Asignar ascensores a pisos especfficos.
La dltima alternativa résulté inadecuada, y las otras dos eran prohi­
bitives econdmicamente para el director.
El director reunid a su equipo pare analizar el informe de los inge­
nieros. Entre los miembros del equipo estaba el director de Personal, que 
era psicdlogo. El director de personal quedd sxtraRado por el hecho de 
que la gante se impacientara durante une espera que a dl le parecla tan 
corta. Reflexionando, llegd a la conclusidn de que el enfadarse la gante 
se debia al hecho de que tenlan que permanecer inactivos durante un rato 
en una sala con mucha gente.
Esto le sugirid una solucidn, que propuso el director, y, debido e 
que era extraordineriamente barata, el director la puso en prdctica. Las 
quejas desaparecieron inmediatamente. El psicdlogo habfa sugarido que se 
instalaran unos grandes espejos en las paredes de la sala donde las per­
sonas esperaban los ascensores.
Todas las personas que han estado trabejando algûn tiempo con sistemas 
siempre pueden conter alguna experiencia de este tipo.
Hay sin duda, un gran despiIfarro de esfuerzo de investigacidn y mu­
chos fallos en la obtencidn de las soluciones adecuadas debido a que muy 
frecuentemente se utilizd la disciplina inadecuada.
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Otro aspecto as que en la mayorfa de los casos, cmda una de las dls- 
tintas disciplinas puede lograr una cierta majora en el problème. Pero 
son pocos los problemas qua se pueden tratar adecuadamente tan sdlo den- 
tro de una disciplina. En general, los sistemas no son mecénicos, qulmi- 
cos, bioldgicos, pslcoldglcos, sociales, econdmicos, politicos o dticos. 
Estas son simplemente formas de mlrar a los sistemas. La comprensidn com 
pieta de ellos requiers una integracidn de asas perspectives.
Por integracidn no debemos entender una slntesia de los resultados ob 
tenidos mediants estudlos disciplinaras Independientes, sino resultados 
obtenidos de estudlos en cuyo proceso se han slntetlzado perspectives 
diaciplinares. La integracidn ha de tener lugar durante, no despuds de 
la realizacidn del estudio.
Si las diferentes disciplinas impllcadas en el estudio de los siste­
mas se pudieran Integrar do una forma organ!zada, esto ayudarfa a resol­
ver gran cantidad de problemas, tales como el anteriormente descrito por 
Ackoff (i960), pues serfa entonces poslble el examen del problems desde 
la perspective de cada discipline. Y posiblamente, mediants discusidn de 
un grupo interdisciplinar, se podrfa determiner cudl o cudles de las dis 
ciplinas eran las mds adecuadas para enfrentarse a un problème concrete.
Sin embargo, este tipo de proximidad entre las disciplinas tampoco es 
suficiente para llevar a cabo un autdntico enfoque interdiscipliner de 
los sistemas. Las diferentes disciplines deben sar espaces de trabajar 
en cdnjunto eficazmente sobre el problème, no simplemente antes y des— 
puds de estudiar el problème. Para poder lograr esto son necesarios unos 
paSOS que Ackoff (I960) describe.
PfjlMERO, es necesario construir mode los matemdticos de los sistemas 
que àe estudian, en los que aparezcan las variables de su contenido, es-
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tructura, comunlcacidn y decisldn,
Para ser capaces da construir autdnticos modelos interdisciplinares 
de sistemas es necesario relacionar conceptualmonte las variables de ca­
de una de las disciplinas Iti^licadas en la investigacidn del sistema. Es 
to parece a primera vista una tarea de colosos, pero realmente ya se ha 
iniciado la actividad desde 1946 (Churchman y Ackoff, 1947).
SEGUNDO, es necesario el desarrollo de una metodologfa para la inves­
ti gecidn de sistemas. Los mdtodos y tdcnicas de las ciencias y tecnolo- 
gias tradicionales no son los adecuados para la tarea a realizar.
Por ejemplo en un coche, buscamos caracterfsticas tales como veloci- 
dad, repris, autonomla, facilidades de pago, bajo costo de mantenimien- 
to, etc. Realmente, no podemoa optimizer el diseno de un coche a menos 
que, de alguna forma, podamos integrar estas consideraciones de rendi- 
miento en una eseala unies.
Tenemos todavfa que aprender mucho para transformer todas las escalas 
implicadas en una eseala comûn. Tambidn hay mucho que aprender para ha- 
llar las transformaciones adecuadas de las funciones.
Es fëcil demostrar que el criterio del "rendimiento dptimo" depends 
de nuestra capacidad de descubrir el valor relative de los incrementos a 
lo largo de las escalas utilizadas para medlr el rendimiento. Por ejem­
plo, para un hombre que esté en paro, el valor de vainte mil pesetas no 
es el de dos veces el valor de diez mil. Si lo fuera, preferirfa el 55 % 
de probabilidad de obtener las veinte mil pesetas qua la carteza de obta 
ner las diez mil. Hay evidencia experimental de la decisiôn que tome, en 
su situacién, no es ésta.
Es, por tanto, importante aumentar nuestra capacidad de medir el valor
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de los Incrementos de rendimiento a lo largo de las dlstintas escalas an 
que puedan ser medldos.
TERCERO, es necesario, para una investigacltfn de sistemas eficaz, la 
educaciân y organizaciân de représentantes de prâcticamente todas las dis 
ciplinas cientfficas y tecnolâgicas. La investigaciân de sistemas no seré 
la ûnica beneficiaria de esta educaciân y organizaciân, sino que tambiân 
seré beneficioso para las propias disciplines cientfficas. Es un hecho so 
bradamente conocido el que muchos descubrimientos y avances en una deter 
minada disciplina han sido realizados por personas formadas en otra.
Las implicBciones que estas necesidades pueden tener en el proceso e- 
ducativo son realmente importantes.
Ninguna persona individual puede ser educada para ser un experto en 
todos los enfoques disciplinares de sistemas. Ya es bastante diffell lo­
grar autânticos expertes en uno, Sin embargo, sf se le puede educar en 
tener cierto conocimiento de lo que otros saben y pueden hacer en traba— 
Jo de sistemas y motivarles a desear trabajar en colaboraciân con ellos, 
El esnobisme cientffico celosamente disciplinar debiera ir desaparecien- 
do. Le investigaciân de sistemas no podré desarrollarse en los lugares 
donde este esnobisme discipliner siga prevaleciendo.
Muy probablemente, los dos pesos mfis importantes que se pueden dar, 
con vistas a romper las barreras para une autântica y efectiva colabora­
ciân interdisciplinar son:
1. Proporclonar a las personas formadas en cada disciplina un nival 
de conocimientos y competencia en mateméticas y estadfstica. Y, 
sobre todo,
2. Educar a todos los estudiantes de ciencias y de tecnologfas en
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una comprensiân sâllda y profunda del mëtodo de investigaciân 
cientifica en su sentido més amplio.
Probablemente el que las ciencias del comportamiento estén menos orien 
tadas a las mateméticas que las ciencias fisicas sea, en parte, debido 
no tanto a la diferencia de fenâmenos entre los tipos de fenâmenoa que 
ambas estudian, sino més bien por la diferencia de lenguaje con que los 
respect!vos cientfficos piensan sobre ambos tipos de fenâmenos. Podrfa 
esto ser, simplemente, un botân de muestra més en la relatividad de las 
categorfas (whorf, 1952).
Por otra parte, las mateméticas actuales no son todavfa las adecuadas 
para proporcionar la base de cuantificaciones en las ciencias del compor 
terniento, debido a que en muchos aspectos fueron desarrolladas como ins- 
trumento de las ciencias ffsicas.
El gran desaffo a las maternéticas actuales es realmente el de consti- 
tuirse en instrumente eficaz de las ciencias del comportamiento més que 
de las ciencias ffsicas.
Por otra parts, a través de la exposiciân de los objetivos y problè­
mes del método cientffico, el estudianta puede llegar a comprender mejor 
la unidad de la ciencia y, por tanto, de sus disciplinas (Ackoff, 1960; 
Von Bertalanffy, 196fl). Sâlo mediants un profundo anélisis de los méto- 
dos de investigaciân en cada una de les ciencias se podré llegar a apre- 
ciar la interdependencia e isomorfismo de las mismaa (Von Bertalanffy, 
1968; Rappoport, 1978).
De esta forma, un estudiante podré llegar a darse cuenta de que el 
progreso en las ciencias ffsicas implies, entre otras cosas, una conti­
nua reducclân de los errores del observador, y que la psicologfa de la 
percepciân y la ingenierfa humane pueden contribuir en mucho a diche re-
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ducclân de errores.
Tambiân podré llegar a comprender por qué el cUma social de un labo-
ratorio de ffsica puede afectar a la fiabllidad de simples medidas de
cantidades ffsicas.
Para el investigador de sistemas la autoconciencla metodoléglca tiene 
una importancla adicional, debido a que, como ya se ha observado, la pro 
pis investigaciân es frecuentemente una tarea realizada por un sistema 
organlzado. Como tal, este sistema puede ser objeto del mismo anélisis 
como lo son los otros sistemas. La posibllidad de estudiar a la investi­
gaciân de esta forma promets un futuro de mayor eficacia investigadora 
en todas las éreas de la ciencia y de la tecnologfa.
La era de investigaciân de los sistemas puede convertirse en una en 
la cual no sâlo la ciencia esté eficazmente reorganizada, sino que tam­
biân lo esté el proceso de educaciân.
2.2. EL CONCEPTO DE SISTEMA.
Ackoff (1974) proporciona, a nuestro Juicio, una de las definiciones 
de sistema més simples y al mismo tiempq més complétas.
Un sistema es un conjunto de dos o més elementos de cualquier clase, 
interrelaclonados; por ejemplo, conceptos (como en al sistema numârico), 
objetos (como en un sistema telefânico o en el cuerpo humano), o gente 
(como en un sistema social).
Por tanto, un sistema no es un âltlmo elemento indivisible, sino un 
conjunto que se puede dividir en partes. Los elementos del conjunto y el 
conjunto de elementos que forman el sistema tienen, el menos, las siguien
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tes tres propiedades;
1. Las propiedades o conducts de cada elemento del conjunto tienen 
un efecto en las propiedades o conducts del conjunto globalmen- 
te considérado. Por eJemplo, cada 6rgano, en el cuerpo de un a- 
nlmal, afecta al funclonamiento global del conjunto.
2. Las propiedades o conducts de cada elemento y la forma en que e 
lias afectan al conjunto, dependen de las propiedades y conduc­
ts de al menos otro elemento del conjunto. Por tanto, ninguna 
parte tiene un efecto Independiente en el conjunto y cada una 
es afectada por, al menos, otra parte. Por ejemplo, la conducts 
del corazdn y el efecto que ôste tiene en el cuerpo dependen de 
la conducts de los pulmones.
3. Cada posible subgrupo de elementos en el conjunto tiene las 
primeras dos propiedades anteriores: cada uno tiene un efecto 
"no independiente" sobre el conjunto. Por tanto, el conjunto
no se puede descomponer en subconJuntos independientes. Un sis­
tema no se puede dividir en subsistemas independientes. Por e- 
jemplo, todos los subsistemas en el cuerpo de un animal -tal co 
mo el subsistema nervioso, respiratorio, digestivo o motor- in- 
teraccionan y cada uno afecta al funclonamiento del conjunto.
Debido a estas tres propiedades, el conjunto de elementos que forma un 
sistema siempre tiene algunas caracterf stica s o puede desarrollar alguna 
conducts que ninguna de sus partes o subgrupos puede. Un sistema es més 
que la suma de sus partes. Un ser humano, por ejemplo, puede escriblr o 
correr; pero ninguna de sus partes puede, por sf sola. Ademés, la perte- 
nencia el sistema bien aumenta o disminuye las capacidades de cada ele­
mento ; no las deja inalteradas. Por ejemplo, un cerebro que no es parte
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ds un ser viviente (o sustifcuto) no puede funcionar. A un individuo que 
es parte de una nacldn u organizaciân le esté prohibido hacer algunas co 
sas que ôl podria hacer por sf solo ; y al mismo tiempo puede hacer otras 
que no podrfa hacer solo.
Ackoff (1974) aporta, a nuestro juicio, une caracterfstica muy impor 
tante -y, a veces, olvidada- de los sistemas al afirmar que estructural- 
mente. un sistema es un conjunto divisible; pero funclonaImente es un 
conjunto indivisible, en el sentido de que, cuando es dividido en partes, 
pierda algunas de sus propiedades esenciales.
El mismo Ackoff (i960) define en otro momenta la palabra sistema, de 
una forma mucho més elemental;
En princlpio, podemos définir un sistema, en términos amplios, como 
cualquier entidad, conceptuel o ffsica, que consiste en partes interde- 
pendientes (pég. 332).
Von Bertalanffy (1968) hace asimismo una deflniclân de sistema;
Un sistema puede ser definido como un complejo de elementos interac- 
tuantes (pég. 56),
desarro1lando a continuaclân un sistema de ecuaciones diferenciales In- 
terdependlentes. Posterlormente va extrayendo del sistema, segùn sus po— 
slbles variantes, diferentes propiedades caracterfsticas de los sistemas, 
como veremos en el punto "4. El isomorfismo de las ciencias".
El mismo Von Bertalanffy (1968) define posterlormente de nuevo la pa­
labra sistema, al estudiar las aplicaciones de la Teorfa de Sistemas en 
Psicologfa y Psiqulatrfa;
Todo organ!smo es un sistema, esto es, un orden dinémico de partes y
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procesos en Interacciân mutua (pég. 218).
Kenneth Boulding (1956) define el sistema no de forma muy rigurosa, 
pero si intuitive:
Un sistema se puede définir como cualquier casa que no es un caos... 
La tarea de aprender consiste en percibir qué es caos y qué no es caos 
en el mundo. Tan importante como percibir orden donde existe es el no 
percibirla donde no lo hay. El percibir orden donde no lo hay nos condu­
ce a la supersticién.
Rappoport ( 1970) desarrolla lo que él llama definiciones "duras** y 
"suaves" de sistema.
Una definicién dura es aquélla que permits un reconocimiento no ambi- 
guo de la cosa definida. Una definicién suave proporciona solamente una 
comprensién intuitive de la cosa definida.
Une definicién dura de sistema, segén Rappoport (1970):
Un sistema es una porcién del mundo, la cual, en un momento dado, se 
puede caracterizar por un estado dado, junto con un grupo de reglas que 
permits la deduccién del estado a partir de informacién parcia1. El esta 
do de un sistema (en su sentido duro) as un conjunto de valores de cier­
tas cantidades variables en el momento de tiempo en cuestién (pég. 17).
De acuerdo con una definicién blanda. un sistema es una porcién del 
mundo que es percibida como una unidad y que es capaz de mantener su i- 
dentidad a pesar de los cambios que tienen lugar en él (pég. 22).
Ackoff y Emery (1972) definen sistema de la siguiente forma:
Sistema: un conjunto de elementos interrelaclonados, cada uno de los 
cuales esté directe o indirectemente relacionado con cada uno de los de-
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méa elementos, y nlngûn subsistema del cual gueda sin estar relacionado 
con algûn otro subsistema (pég. 10).
Par su parte, Berrien (1976), en su enfoque de las organizaciones ba­
jo perspectives de la Teorfa General de Sistemas, define asf este conceg 
to:
Un sistema (para nuestros propésitos) es un conjunto de componentes 
(tambiân sistemas) en interaccién uno con otro, "envuelto** en unes fron- 
teras que seleccionan tanto el tipo y caudal de flujo de entradas al sis 
tema como de salides del mismo (s).
F inalmente, y sin pretender hacer una exposicién exhaustive de défini 
ciones, citamos la de Alderfer (1976) en su trabaJo sobre Procesos de 
Cambio en Organizaclones. Utilize en parte la definicién de Miller (1965):
Un sistema es un conjunto de unidades con relaciones entre elles (Mi­
ller, 1965). El estado de cada unidad es, por tanto, al menos perciaImen 
te, dependiente del estado de otras unidades. Los sistemas tienen una u- 
nidad o todo que, como resultado de la interaccién entre las pertes, es 
diferente cualitativa y cuantitativamente de la suma de las partes. Esta 
diferencia puede provenir de que las partes se combinan de forma tal que 
les permits ser més que la suma de las partes, o porque se obstaculizan 
una a otra de tal forma que, colectivamente, son menos que la suma de 
las partes.
La definicién de Alderfer (1976) es bastante parseIda a la de Ackoff 
(1974).
3.
CARACTERISTICA3 DE LOS 
SISTEMAS ABIERT03
sin embargo, en los sistemas sociales 
las estructuras tienden a ser més elabora- 
das antes que menos diferenciadas: el rico 
se vuelve més rico y el pobre, més pobre.
El sistema abierto no se agota, pues impor­
ta energla del mundo que lo rodea; por e- 
llo, la importacién de energfa actûa contra 
la entropia y el sistema viviente quede ca- 
racterizado por una entropia més negative 
qua positive" (Katz Kahn: "Psicologfa So­
cial de las Organizaciones". 1966, Pég. 28).
3. CARACTER1STIDAS OE LOS 
SISTEMAS ABIERTOS.
3.1. SISTEMAS ABIERTOS Y CERRAOOS.
Un sistema abierto es un sistema que no esté totalmente aislado de su 
entorno. En contraste con el sistema cerrado, el sistema abierto interac 
clone con su entorno mediants el intercambio de materia, energfa e Infor 
macién (Alderfer, 1976).
Los seres vivos son sistemas abiertos y los seres inanlmados son sis­
temas cerrados. Los sistemas abiertos dependen, puss, para poder sobrevi 
vir, de su intercambio con el entorno. Un sistema relativamente cerrado 
es, por tanto, el caso particular de un sistema abierto en el que el in— 
tercambio o interaccién con el entorno son mlnimos.
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3.2, CARACTERISTICAS COMUNES A LOS SISTEMAS ABIERTOS.
A pesar de ser varies los autores qua enumeran las caracteristicas de 
los sistemas abiertos (Von Bertalanffy, 1968; Ackoff y Emery, 1972; Al­
derfer , 1976, etc.], ninguno de ellos lo hace de una forma tan clara co­
mo Katz y Kahn (1966). Su conocida descripcién de las nueve caracterlstl 
cas de los sistemas abiertos se ha constituido en pieza clésica repetida 
por los estudiosos de las organizaclones como sistemas.
Todos los sistemas abiertos parecen definirse segén las slguientes 
nueve caracteristicas:
1. IMPORTACION OE ENERGIA.
Los sistemas abiertos toman del entorno alguna forma de energia pa 
ra llevar a cabo sus funciones. Ningén sistema abierto es autosufi 
ciente, desde los organismos microscépicos a las estructuras socia 
les.
2. PROCESAMIENTO.
Los sistemas abiertos transforman la energia que tienen disponible 
para llevar a cabo sus procesos. En el sistema se esté realizando 
algûn trabajo siempre.
3. RESULTAOO.
Los sistemas abiertos aportan resultados al contexte en que viven. 
Estos resultados pueden ser tanto productos terminados como mate­
rial de desecho.
4. CICLOS DE ACONTECIMIENTOS.
Los sistemas generan clclos de acontecimientos, El producto expor- 




"El organismo se alimenta de entropia negative" es le frase de 
SchrBdinger (Von Bertalanffy, I960). De acuerdo con la segunda ley 
de la Termodlnémica, la degradaciôn termodinémica es Irreversible. 
Es decir, la entropia crece siempre, de acuerdo con la ecuecién de 
Clausius.
dS D
Los sistemas cerrados degeneran, pues, irreverslblamente hacia el 
estado de méxlma entropia.
Por el contrario, el sistema abierto se opone a la entropia, absor 
biendo en sus entradas (3) productos que tienen mayor complejidad 
que las salidas o productos del sistema. A este fenémeno se le de— 
nomlna adquislcién de entropia negative.
6. ENTRADAS DE INF OR MAC ION, RETROALIÆNTAC ION NEGATIVA Y EL PROCESO 
DE CODIFICACION.
Las entradas a un sistema abierto consisten fundamentalmente en n» 
teriales, energia e informacién para el sistema. La retroalimenta- 
cién negative es el tipo més sencillo de obtenclén de informacién 
que se halla en todos los sistemas. Cuando se suspende la retroall 
mentacién negative de un sistema desaparece el estado estaclonario, 
y al mismo tiempo sus fronteras desaparecen y el sistema concluye 
(Miller, 1965). Finalmente, la codifIcaclén consiste en los meca- 
nismos de seleccién medlante los cuales un sistema abierto rechaza 
D acepta entradas y las Incorpora a su estructura.
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7. EL ESTADO ESTACIONARIO Y LA HOMEOSTASIS DINAMICA.
La importacién de energia (o de "entropie negative" segûn SchrBdin 
ger) para contrarrestar la entropie se halla en equilibrio con el 
proceso e intercambio energético del aistema, de tel forma que los 
sistemas abiertos se caracterizan por mantener un estado estaciona 
rio, estable, uniforme, o de equilibrio dinémico. Esto no signifi- 
ca inmovilidad como en los sistemas cerrados, pues se sigue mante- 
niendo continue el flujo de entradas, proceso y salidas del siste­
ma. Hay pues, una constancia y proporcién en intercambios y rela­
ciones entre partes. En términos simples, el sistema se rige por 
el princlpio de Le Chêtelier, segûn el cual, cualquier factor ex- 
terno o intemo que provoque alteraciones en el sistema se enfren­
te a fuerzas que restauran el equilibrio, tendiendo a volverlo a 
su estado anterior. Podrlamos decir que, aunque la tendencia hacia 
un estado estaclonario es, en su forma més sencilla, homeostética 
(como cuando se mantiene constante la temperature), al princlpio 
fundamental es el de conserver el carécter del sistema. Para ello, 
en general, el sistema tenderé a importer més entradas de las que 
requiers para su gasto.
8. ÜIFERENCIACIÜN.
Los sistemas abiertos se musven, desde pautas de conducta elements 
les a funciones cada vez més especializadas y diferenciadas, de a- 
cuerdo con las necesidades del sistema y evolucién o exigencies 
del entorno. En el desarrollo de los sistemas abiertos, esta dife- 
renciacién va siempre acompaMada de una centralizacién e integra- 
cién de funciones (Ver 4.2. CRECIMIENTO, 4.6. SEGREGACION Y MEGANI- 
ZACION PROGRESJVAS y 4.7. CENTRALIZACION como propiedades de los 
sistemas abiertos deducidas mateméticamente).
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9. EQUIFINALIDAO / TELEOLOGIA.
Un sistema puede alcanzar el mismo estado final a partir de condi­
ciones iniciales diferentes y por cam!nos diversos, al contrario 
que un sistema cerrado, en el que las condiciones iniciales deter- 
minan las finales. La teleologla es la capacidad que tienen los 
sistemas abiertos no sélo de adaptarse paslvamente a las variaclo- 
nes del entorno, sino a una adaptaclén activa en la que esté inclul 
da la modificacién progreslva del entorno del sistema (Ver 4.9. TE­
LEOLOGIA y concepto de correlacién directive -Sommerhoff, 1950-).
3.3. FRONTERAS CON EL ENTORNO. PERMEA0ILIOAD.
El que un sistema abierto o vivo sobreviva depends no solamente de 
que esté abierto al entorno, sino tamblén de cômo régula sus intercam­
bios e interaccién con éste. Las fronteras externes son las interfases 
que regulan el flujo de materia, energfa e informacién entre el sistema 
y su entorno, mientras que les fronteras internas, entre los elementos 
del sistema, regulan las entradas y salidas de cada elemento (Alderfer, 
1976).
Tiende a haber més interaccién entre el conjunto de partes que forman 
el sistema que entre este conjunto de partes y cualquier conjunto de par­
tes del entorno exterior.
Al regular el flujo de entradas y salidas, las fronteras de un siste­
ma desempeRan un papel fundamental como déterminantes de su organizacién. 
Mantienen el sistema como una entidad organizada y contribuyen asf a dis 
tinguir lo que es del sistema de lo que no es. Tanto en sistemas como en 
subsistemas, les fronteras delimitan lo que esté dentro de lo que esté
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fuera.
Operatlvamente, ae pueden identificar las fronteras medlante dos cla­
ses de indicadores. En primer lugar, hay fronteras eoncretas (fisicas, 
espaciales o temporales) que se pueden observer: piel, vestimenta, para­
des, nacimlento y muerte de personas y organizaclones, etc. Hay tambiin 
fronteras subjetivas (concepto de fronteras del yo, p.e., en el caso del 
individuo y cohesién, p.e., como fronteras del grupo -Cartwright y Zan­
der, 1961-). Es decir, un grupo u organizacion en el que los miembros 
sienten una gran cohesidn, implicacién o muy identlficados es un grupo 
en el que hay unas fronteras establecidaa. El sentido en que considera­
mos las fronteras es el que describe Allport (1962) respecto a la estruc 
tura y al que aluden Katz y Kahn (1966) en el punto 3.2.
Una serie de inveatigadores defienden qua las fronteras concretes y 
las sub.letlvas tienden a converger (Sommer, 1967). Por ejemplo, estudlos 
que concluyen que cuanto més se quieren o conocen uno a otro los miem­
bros de un grupo, més corta es su distancia interpersonal (Lett, Clark y 
Altman, 1969). En lenguaje de sistemas dirlamos que estas dos variables 
estén ligadas mediants una causa11dad mutua. Es decir, fronteras concre- 
tas o fisicas contribuyen a la formacién de fronteras subjetivas y vice- 
versa .
Alderfer (1976) apunta a continuacién a una relacién hipotética entre 
permeabilidad de las fronteras y la vitalidad del sistema (tendencia del 
sistema a su supervivencia. al creclmiento y desarrollo). Esta relacién 
es de U invertida.
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PEHMEABILIDAD OE LAS 
FRONTERAS
Fig. I-l. Relacién entre VItalldad de un sistema y Permeabilidad de 
sus fronteras.
Cuando en un extremo la permeabilidad de las fronteras se aproxima a 
jcero, el sistema es précticamente cerrado. En este punto, un sistema po- 
tencialmente abierto se hace cerrado, y por tanto, sometldo el segundo 
princlpio de la termodinémlca: un sistema cerrado tenderé a deterlorarse 
y hasta césar de vivir.
En el otro extremo, unas fronteras demasiado permeables dejan précti- 
camente de ser fronteras; nada se mantiene claramente dentro o fuera. Un 
sistema con fronteras complatamenta permeables no se distingue de su en­
torno: cuando no hay fronteras no hay sistema. Hay, pues, segûn Alderfer 
{1976), una relacién intima entre la vitalidad del sistema y permeabili- 
dades extremas: las esperanzas de vida del sistema son muy pocas en am­
bos casos. Existe asimismo una tendencia en los sistemas de oscilar répi
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damente entre extremos de apertura o de clausura. Una cércel, como ejem­
plo de sistema muy cerrado, puede experimenter una revueIta en la que se 
destruyan muchas de sus fronteras Internas y externes.
3.4. RELACIONES. RECIPflOCIDAO.
Las relaciones entre las partes de un si sterne, y entre el sistema y 
su entorno, tienen lugar cuando hay un intercambio regular de materia, e 
nergia e informacién.
Las relaciones internas o interdependencia entre las partes de un sis 
tema le proporcionan integracién, coherencia y estabilidad, fortalecien- 
do por tanto su seguridad interna. Por otra parte, las relaciones a tra­
vés de las fronteras con el exterior parmiten al sistema la interaccién 
con el entorno! "exporter" productos y sobrantes e importer recursos y 
estlmulos.
Ambos tipos de relaciones son necesarios para que un sistenm sobrevi­
va y crezca. Sin relaciones internas, el sistema seré incapaz de utili­
zer las entradas del entorno. Por otra parte, sin relaciones externes, 
al sistema abierto se convierte en cerrado.
Un importante aspecto considerado por Alderfer (1976) es el concepto 
de grado de reclprocidad en las relaciones: es decir, el grade en que to- 
da la materia, energfa e informacién relevantes es tanto dada como reci- 
bida por cada una de las partes Interdependjentea del sistema.
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3.5. CONGRUENCIA ENTRE RELACIONES EXTERNAS E INTERNAS.
Las relaciones externes proporcionan los contactes entre diferentes 
sistemas y las relaciones Internas o interrelaciones entre las partes de 
un sistema. CUando una relacién proporciona retroalimentaclén positiva a 
un sistema se convierte en via por la que las fronteras del sistema se 
nutren y afirman, Por ejemplo, los individuos o grupos que obtienen re­
troalimentaclén positiva al realizar con éxito una tarea afirman su mo­
ral o estructura existante (8lake, Shepard y Mouton, 1964).
Pero tambiân existe el peligro de que el sistema reciba solamente re­
troalimentaclén positiva: no existe entonces estimulo para la adaptacién 
o desarrollo, tendiendo el sistema a evolucionar hacia una pasivldad y 
comodidad, siendo entonces mucho més vulnerable a una catéstrofe impre- 
vista.
No obstante, existen tambiân pe11gros en la retroalimentaclén negati­
ve, sobre todo si âsta es excesiva. Un sistema que recibe grandes canti­
dades de retroalimentaclén negative tenderé a cerrarse para su propia au 
todefensa. Si esta medlda se torna habituai, el sistema pierde su capaci 
dad de adaptacién y se hace cada vez més y més cerrado.
En otros términos, parece existir una relacién entre permeabilidad de 
fronteras y grado de reclprocidad.
Se podrfa postuler con Alderfer (1976) que une permeabilidad éptima 
de fronteras -es decir, el grado de permeabilidad en el cual la viteli­
dad del sistema es méxima— tiende a estar asociada con un alto grado de 
reclprocidad en las Interrelaciones del siqtema con el exterior y entre 
las partes (subsistemas). Segûn esto, las fronteras excesivamente cerra- 
das o ablertas tienden a estar asociadas a un bajo grado de reclprocidad 
entre subsistemas y entre sistemas.
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Las fronteras internas afectan tambiân al estado de las fronteras ex­
ternes. Por ejemplo, si aquâllas son permeables, los subsistemas (uno o 
algunos) pueden estimular al sistema para interaccionar con el entorno, 
afectando as! el grado de permeabilidad de las fronteras externas.
Asf pues, los grades da permeabilidad interna y externa de un sistema 
tienden. al parecer. a ser simi1eras.
Igualmente tienden a ser similares los grades da reclprocidad en las 
relaciones internes y externas. Por ejemplo, un sistema no puede dar al 
mundo exterior algo qua no haya podido crear antes dentro. Asf pues, 
cuando se detectan anomalies de reclprocidad en las relaciones externas 
cabe pensar qua habrâ asimismo anomalies an la reclprocidad da las rela­
ciones internes al sistema.
El grado da permeabilidad da las fronteras externas e internes tiende 
a ser coherente con el grado de reclprocidad de las relaciones del siste 
ma y de los subsistemas. Por ejemplo, un subsistema que ha "encapsulado" 
una informacién (o algûn tipo de entrada) diffcilmente entraré en rela­
ciones de reclprocidad.
En sfntesis, parece existir un paralelismo entre las condiciones in­
ternas y externas de los sistemas abiertos tal que;
1. Las fronteras internas y externes tienden a ser congruentes.
2. Las relaciones e interdependencia externes e internas tienden a 
ser congruentes.
Estas ideas de Alderfer (1976), aunque no son especialmente nuevas, 
sf ponen claramente de relieve:
15. La importancia y "reflejo" del entorno de un sistema en el pro 
pio sistema y en cadé una de sus partes.
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29. La coherancla entre el comportamiento o Interacciôn del slate- 
ma con su entorno y el comportamiento o Interacclân entre par­
tes Internas al slstema, fronterlzas.
3.6. EL CAMBIO EN EL SISTEMA.
El camblo en el slstema es un proceso complejo en el que 16glcamente 
estân Impllcadas fronteras e Interrelaclones externes e Internas.
Algunos autores (Katz y Kahn, 1966) de alguna forma deflenden que la 
primera fuente del camblo reside en el exterior, en el entorno.
Alderfer deflende une alta Interdependencla entre las condlclones ex­
ternes e internas5 si el mundo exterior proporclona estlmulos u oportunl 
dades para el cambio que no encuentran respuesta interna ne habrë camblo. 
SI les fuentes internas identiflcan necesidades de cambio que no estân a 
poyedas por las condiciones o situacidn externe tampoco bay razân para 
esperar un cambio significative (s).
De acuerdo con la posicl6n de Alderfer (1976) exlsten, pues, très con 
diclones o estados primarios del sistema:
1. Slstema exceslvamente ablerto y con nivelas relatlvamente bajos 
de reclprocldad en relaclones externes e Internas.
2. Slstema fiptimo o adecuadamante ablerto, con nlveles relatlvamen 
te altos de reclprocldad en relaclones externes e Internas.
3. Slstema exceslvamente cerrado y con nlveles relatlvamente bajos 
de reclprocldad en relaclones externas e Internes.
En clerta forma, la "patologfa" del estado 1 es més severs que en el 
3, porque cuando las fronteras de un slstema estén amenazadas con la de—
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saparlcldn peligra la exiatencla del slstema. En el estado 3, aunque el 
slstema fundone con poca efleads, el menas sus fronteras estân Intac- 
tas.
En el piano individual Alderfer (1976) establece un paralelismo entre 
la patologia del estado I y la pslcosia. en la cual se hallan muy debill 
tadas las fronteras externes e internas del ego; igualmente entre el es­
tado 2 y la neurosis, en la qua las relaclones de une persona con las de 
mâs y consigo mismo estàn perturbadas, mientras quo las fronteras de su 
ego permanecen (o las mantiene) intactes.
A nival de patologla de grupo, el estado 1 se da cuando Un grupo que 
debiera haberse formado no lo ha hecho, o cuando un grupo se estA desin- 
tegrando debido a conflictos y tensiones intemos o externos. El estado 
3 se asemeja al da un grupo qua se ha formado, pero que es incapaz de co 
municarse interna y extemamente con eficacia.
Al intenter cambiar el estado 1 al estado 2, la primera tarea a hacer 
consistirâ en ayudar al fortalecimiento o establecimiento de las fronte­
ras del sistema. Como las fronteras del sistema se forman bajo condicio- 
nes intenses de tensiôn, es probable que tiendan a ser exceslvamente ce- 
rradas. Asi pues, desde el estado 1, al formerse las fronteras, el siste 
ma tiende al estado 3. A continuacldn, puede ser viable la evoluciân al 
estado 2.
Estos estados representan un equi11brio cuasl-estscionario. Debido a 
la interdependencla entre fronteras e interrelaclones, cada uno de estos 
estados tiende a ser autorreforzado. Por si solos, los estados 1 y 3, si 
evolucionan, tienden a una mayor patologla, mientras que el estado 2 tien 
de continuamente hacia una aperture adaptative. Posiblemente cuando la 
tensién sea lo suficientemente grande el sistema tiende a buscar una ayu
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da externa; pero es mës probable la bûsqueda de ayuda externa en el sls­
tema que experiments alertas tendencies a alejarse del estado 2, que en 
el ceso de los slstemas 1 y 3. Si el sistema estâ cercano al estado 2, 
la bûsqueda de relaclones externas de reclprocldad es coherente con el e 
qui11brio del estado 2.
Todos estos constructos de Alderfer nos servirén para comprender y ex 
pli car los procesos de cambio en el Indlvlduo, grupo y organ! zaci <5n, co- 
mo posterlormente veremos an el Capltulo II. "Pslcosoclologia del camblo"














Complejo de elementos interactuantes (Von Bertalan- 
ffy, 1960).
Slstema que no esté totalmente alslado de su entor­
no.
Slstema que esté totalmente alslado de su entorno.
Son las Interfases que dellmltan lo que esté dentro 
de lo que esté fuera del slstema, y que regulan el 
flujo de materia, energia e Informaclôn entre el 
slstema y su entorno.
Son las Interfases que dellmltan lo que esté dentro 
de lo que esté fuera del subsisterna, y que regulan 
el flujo de materla, energia e Informaclén entre 
los subslstemas.
Grado en que las fronteras de un slstema permlten 
un mayor o manor flujo de materla, energia e Infor-
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rnaddn.
7. VITALIDADs Tendencla del slstema a su supervivencia, al crecl- 
miento y desarrollo.
S. RELACIONES EX Consister! en el intercambio regular de energia en-
TERNAS E XNTÊ , , ^ ^ ^ ,
tre el sistema y su entorno y entre las partes del
RRELACIONES:
sistema, respectivamente.
9. GRAOO DE AECI Grado en que toda la materia, energia e informacidn 
pRftf^  TDAn •
relevantes es dada y recibida por las partes inter- 
dependientes del sistema. Es sindnimo de relaclones 
de igual a igual entre las partes del sistema o en­




'Las propledades estructuralss estén caracte 
rizadas por las relaclones entre partes més 
que por las partes o elementos mlsmos. Cas­
sirer subraya que a lo largo de la historié 
de la matemética y la flslca los problèmes 
de la constancia de relaclones més que de 
la constancia de elementos han cobrado im- 
portancia y han cambiado graduaImente la i- 
magen de lo que es esencial. Las ciencias 
sociales parecen manifester una evolucién 
muy similar" (Kurt Lewin: "La Teorla del 
Campo en la Ciencia Social". 1978. Pég. IBl)
A, EL ISÜMOPFISMO 
DE LAS CIENCIAS.
En este apartado, utilizando como punto de partide la deflniclén mate 
mética de sistema que hace Von Bertalanffy (i960), extraeremos a partir 
de elle una serle de propiedades sistémicas. Estas propiedades se mate- 
rializan en diferentes disciplinas cientfficas, a veces con formas con­
cretes aparentemente distintas, pero que, conceptuaImente, se pueden ex- 
presar mediante la misma funcién matemética. Esta es lo que constituye, 
en Ifneas générales, el Isomorflsmo de las ciencias.
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A,l. EL CONCERTO MATEMATICO DE SISTEMA.
Un slstema puede ser definldo como un complejo de elementos Interec- 
tuantes (Bertalanffy, 196B).
Para su deflniclén matemética de slstema,.Bertalanffy utlliza précisa 
mente un slstema de n ecuaclones dlferenclales simulténeas con n Incégni 
tas.
dQj^
-----  » fl (Q^, 02,... Qn)
dt
dO2
* ^2 (^1« ^2*"' ®n)
dt (d.l)
dO„
- fn (Ol» Qgt*** 0^)
dt
donde Qj es alguna magnltud variable en una serle de elementos p^ (i* 1, 
2,... n) en nûmero finito. Tal coma esté expresado el sistema, el cambio 
en cualquler magnltud afecta o produce camblo en todas las otras, de 
Qj hasta Qp, y en el sistema total. Y al contrario, el camblo en cualquler 
es funcién o depende de toda s y cada una de las otras, de hasta On.





= fg . ... fn . 0 (d.3)
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Que suponen n ecuaclones con n incégnltas. Resolviendo el sistema obtene 
mos
Ql - Ki 
®2 ” *^ 2
Qn - Kn
Valores que son constantes, ya que, como se dijo, en el slstema desapare 
cen los Cambios.
Vamos a continuacién a obtener, a partir del sistema, las conceptual! 
zaciones abstractas de una serle de fenémenos.
4.2. CRECIMIENTO.
Si los elementos 0^ son s6lo de una class (i - l):
- f (Q) (é.S)
dt
que puede desarrollarse en serie de Taylor:
" aj^Q 4 axiQ^  4 ... (4.6)
dt
Esta serie no tiene térmlno absolute s q , de tal forma que para Q = 0,
- 0 (4.7)
dt
El caso més sencillo es cuando nos quedamos solo con el primer térmi­





Lo ique slgnifica que el crecimisnto del sistema es directamente pro- 
porcional al ndmero de elementos présentas. Segûn la constante a, sea po 
çltlva o negative, el crecimiento del slstema serà positlvo a negative y 
el sistema aumentarë o dlsmlnuirâ. La solucl6n integrada de la ecuacl6n 
es
Q - Qq • Bfit (d.9)
b
Flg. 1-2. Curves exponenciales.
Oonde Qj, signifies el numéro de elementos cuando t - 0.
Es la llamada ley exponencial. Cuando aj^> 0,es valida para el câlculo 
del oumento de capital a interés compuesto. En Giologia se aplica al cre 
cimiento individual de ciertas bacterias y animales. En Sociologla ce leu 
la la multiplicacidn sin restricciones de poblaciones vegetaies o anima­
les. También en las Ciencias Sociales se llama Ley de Malthus, y represen 
ta el crecimiento ilimitado de una poblacién cuya tasa de natalidad es 
superior a la de mortalidad (o sea, a%^ O).
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Cuando <^0) la lay exponencial représenta la deslntegracidn radlac 
tiva, o la descompoaicldn de un compuesto qulmico par reaccldn monomole- 
cular, el exterminio de bacterias por radiacidn o veneno, la përdida de 
sustancia corporal por hambre en un organisme multicelular, la evoluciiSn 
de una poblaclôn cuya tasa de mortalidad es superior a la de natalidad, 
etc.




Una solucidn de esta ecuacién es 
Q
ai ♦ G • e*l^




Fig. 1-3. Curva logistica.
La anterior expresidn tenfa un incremento infinite. En este caso la 
curva logistica o sigmoide alcanza un valor limite.
Esta curva en Qulmica représenta une reaccidn autocatalltica (reaccidn
—en la que el preducto formado acelera su propla producciôn). En Sociolo­
gie es la ley de Verhulst, que describe el crecimiento de poblaciones hu 
menas con recursos limitados, o relaciân entre predador y presa, con re- 
cursos limitados.
La ley logistica enuncia que el incremento, exponencial en un princi- 
pio, esté limitado por algunas condiciones restrictives. Asi en una reac 
cidn autocatalltica un compuesto catallza su propia formacidn, pero como 
dentro de un recipiente cerrado es finito el ndmero de molécules, la 
reaccién tendré que detenerse cuando todas les molécules se hayan trans- 
formado y alcanzar de esta suerte une situacién limite. Una poblaciôn au 
mente exponencialmente con numéro creciente de individuos, pero si el es 
paclo y el alimento estén limitados, la cantidad de alimenta disponible 
por cabeza disminuiré; de ahl que no pueda ser ilimitado el incremento 
numérico sino que acabe por alcanzar un estado uniforme definido como la 
méxima poblacién compatible con los recursos disponibles. Les llneas fé- 
rreas ya existantes en una comarca conducen a la intensificaclén del tré 
fico y de la industrie, lo cual a su vez requiers una red més tupida, 
hasta que acaba por alcanzarse un estado de saturacién; asl, los ferroca 
rrlles actuan como los autocatalizadores, acelerando su propio incremen­
to, y su desarrollo sigue la curve autocatalltica.
Estos ejemplos muestran que puede llegarse a ciertas leyes de la netu 
raleza no sdlo sobre la base de la experiencia, sino a nivel puremente 
matemétlco. En este sentldo taies leyes son, a priori, independientes de 
su interpretacldn flsica, qulmica, bioldgica o socioldgica. ReaImente es 
un botdn de muestra de la Teorla General de Slstemas, cuyo estudio son 
las caracterlsticas formales de los sistemas. Taies ejemplos son muestras 
de la uniformidad formai que muestran muchos fendmenos en la naturaleza.
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4.3. COW»ETENCIA.
El slstema de ecuaclones puede también expresar formaImente la conpe- 
tencia entre partes.
Si en la ecuacldn general (4.1) as 
«ijtJ “ °
o, en otras palabras, para el caso de doe elementos serfa: 
dOi'1




^2 (Og) ” =2^2
o bien
□l - Cl • e"lt 
®2 “ ^2 • e®2t
Eliminando t obtenemos






Ql - bOg (4.14)
Siendo
"1 . °1 
®2 ^2 
Esta es la ecuacidn conocida en Biologie como ecuocidn alométrica. La e-
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cuacién alométrica slgnifica que, determinada caracterlstlca puedo 
ser Bxpresada en forma de funcidn exponencial de otra caracterlstlca Og. 
Aunque se ha considérado la forma més sencilla de crecimiento -la expo— 
nencial- la relaclén alométrica Igualmente puede représenter crecimien- 
tos més compllcados de tipo parabdlico o de curva logistica.
Si Og es el organismo entero y Qj^  un determinado drgano, la ecuaciôn
alométrica indice que y Qg guardan una relacidn constante a lo largo
de la vida o de un ciclo de la vide del ser vivo en cuestidn Qg. Si o( ^  1 
la intensidad de crecimiento de Qj^  es mayor que la de Qg, y se dice que 
el drgano tiena alometrla positiva.
La BcuBcldn alométrica en Biologie es la Ley de Pareto en Sociologla, 




Q]_ m numéro de individuos que ganan determinado Ingreso.
Og » magnltud total de Ingresos del pals,
ex y b - constantes. 
o< - constante de distribucidn.
Esta ley nos indice el conocido fendmeno de que, por ejemplo, en palses 
de desigual rente per cépita (CX <  1 y pequeno), un porcentaje relativa­
mente pequeno de personas (p.e, Qj^  « 0.01) puede suponer el 90 % de la 
riquBza del pals (Qg = 0,9). 0 sea, si consideramos b « 1 séria
0.01 - 0,9^
La lay de Pareto se materializa también en la llamada curva ABC de produc- 
tos: un porcentaje muy pequeno de elles (p.e. un S %) supone la casl tota-
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11 dad del valor del almacén (p.e. 90 it).
En Psicologla de la Organ!zacldn en clerta forma vemos también repre- 
sentada la Ley de Pareto. De acuerdo con Drucker (1970) hay un porcenta­
je muy pequeno entre las tareas del ejecutivo (p.e. 4 tareas entre 50) 
que son las que contribuyen al 95 ^ del total de su eficacia. Légicamen- 
te, segûn Drucker (l970), en estas tareas es donde el ejecutivo ha do 
concentrarse.
Si en la ecuacidn inicial 
"i/j 0







- ^2 (Ql, Q?)
que son slstemas de ecuaclones como las estudladas por Volterra (1931) 
para la competencia entre especies.
Una consecuencia interssante es quo en la competencia entre dos espe­
cies por los mismos recursos, los rssultados son més fatales que los de 
una relacidn predador-presa (aniquilacién parole1 de una especie por o- 
tra, representada por la sigmoide). La competencia, en efecto, conduce 
al exterminio de la especie con manor capacidad de crecimiento, mientras 
que la relacidn predador-presa sdlo conduce a una oscilacidn periddica 
en la abundancla relative de una especie frente a la otra, en torno a un 
valor medio.
Un eJemplo de competencia entre especies es la de gaviotas-aleatraces.
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Buscan ambos més o mfenos la misma comida, pero al mismo tiempo las ga— 
viotas se allmentan de huevos de alcatraces cuando, a veces, éstos de- 
jan el nido desguarnecido para ir a buscar alimento.
Parece finaImente, una paradoja que, hablando de slstemas, que son 
total!dades ô unldades, entre en juego el concepto de competencia entre 
sus partes. Estas afirmaciones, en apariencia contradictorias, aluden, 
sin embargo, a dimensiones esenciales de los slstemas. En clerta manera,
"cada toda se basa en la competencia entre sus 
elementos y presupona la lucha entre partes..
Es un principio general de organlzacldn en 
slstemas fisicoqulmicos sencillos, asl como 
en organismes y unldades sociales, y es, en 
ûltima instancia, expresldn de la coinciden- 
tia oppositorum que la realidad présenta" (Von 
Bertaîànffy, 1968).
4,4. TOTALIDAD.
El concepto de totalidad consiste en que un cambio en cualquler ele- 
mento supone un cambio en el sistema, como ya se dijo al définir el sis­
tema de ecuaclones (4.l).
4.5. INDEPENDENCIA.
El concepto de sumatividad flsica o independencia proviene, como se 
considéré en el caso de competencia, de considérer
=i/j “ °
El sistema de ecuaclones (4.1) se transforma en
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dQj^








El cual signifies qua un cambio en cade elemento depende tan sélo de él 
mismo y no tiene repercusién en el resto del sistema. ReaImente el siste 
ma ya no es tal, pues ban dejado de existlr las Interacciones y no hay 
interdependencla. El sistema es un agregado. En este caso si es cierto 
que las caracterlsticas del agregado se pueden obtener a partir de las 
de los elementos individualizados, cose que no se da en el caso de tota­
lidad;
®ll«J / 0
4.6. SEGREGACION Y MECANIZACION PROGRESIVAS.
En algunos slstemas, especialmente en los biolégicos, se da el fendnw 
no de la aegregacién propresiva, consistante en que las Interacciones en 
tre los elementos van disminuyendo con el tiempo. Mateméticamente, signl 
fica que los coeficientes a^ de las no son constantes, sino que dlsml 
nuyen con el tiempo:
llm. OjLj * 0
t — (4.17)
(siendo i / j)
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En este caso el slstema pasa de un estado de totalidad a un estado de in 
dependencia de los elementos. El estado Intermedio consiste en que el 
sistema unitario se va escindiendo gradualmente en cadenas causales pro­
pre slvamen te independientes. El ejemplo clésico as el del desarrollo em— 
brlonario.
Este aumento en complejidad del sistema o trânslto hacia un orden su­
perior presupone el suministro de energia, que el slstema debe tomar del 
exterior. Esta s6lo sucederé si el sistema as ablerto.
Cuanto menores se hacen los coeficientes de interacclén Qjj pueden ir 
desdeMéndose més los respectivos términos Qi y més parecido a una méqui- 
na es el sistema, a una suma de partes independientes. Este fenémeno se 
denomina mecanizacién progresiva. En el reino biolégico, no obstante, es 
ta mecanizacién nunca es compléta. Aunque el organismo esté en parte me- 
canizado (p.e. reflejos), no deja de ser un sistema unitario.
Estas consideraciones son apllcables a las estructuras sociales. En u 
na comunidad primitive los roles estén mucho menos diferenclados que en 
una comunidad més evolucionada. Se alcanzan casos extremos en ciertas co 
munidades de Insectos donde determinados evolucionan a autônticas méqui- 
nas con fines determinedos. Asi sucede en abejas y hormigas.
"En este contraste entre totalidad y suma reside la trégica tensién 
que hay en toda evoluclén bioldgica, psicoléglca o socioldgica. El pro- 
greso sdlo es posible pasando de un estado de totalidad indeferenciada a 
la dlferenciacidn de partes. Esto implica que las partes se tornen fijas, 
dedicadas a tal o cual accidn. 0 sea, que la segregacidn progresiva sig- 
nifica aslmismo mecanizacldn progresiva..."
"...Mientras més partes se especializan de determinado modo, més irre 
emplazables resultan, y la pérdida de pertes puede llevar a la desinte-
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gracidn del slstema total. En lenguaje aristotélico, toda euolucidn, al 
desplegar alguna potencialidad, aniquila an germen muchas otras posibill 
dades. Esto aparece an el desarrollo entrlonerio, asl coimi en la especie 
lizacldn fllogenétlca, o en la especiallzaciiSn en la ciencia o en la vi­
da cotidiana" (Von Bertalanffy, 1968, pég. 72).
Ciertamente esta visidn de Von Bertalanffy sobre la dlferenciacidn/me 
canizacidn progresivas pecarla ligeremente de apocallptica sin la aclara 
cidn -que, por otra parte, él hace posterlormente- de que este fendmeno 
va frecuentemente acompanado de un proceso de centrallzacidn en los sis- 
temas abiertos.
4.7. CENTRALI2ACI0N.
Si uno de los elementos pi (sea éste en concreto Pg) es una parte més 
importante que el resto de partes pi, podemos considérer a Pg como parte 
conductora, o dicho de otra forme; el slstema esté centrado en Pg. Un pe 
queMo cambio en P, ocasiona un cambio considerable en el sistema, o une 
especie de efecto disparador. Si en el sistema total (4.l) calculamos la 
variacidn del sistema respecte a la caracterlstlca Og del elemento Pg, 
esta variacidn es por definicidn mucho mayor que la variacidn del siste­
ma respecte a le caracterlstlca 0^ de cualquler elemento pi del sistema. 
Mataméticamente, podemos expresar esta relacidn, en términos de deriva- 
das parciales:
Si S fi ^  <^Fi
 -----  siendo j / s (4.18)
§ Qg «S Qj
entonces Q_ es la parte dominante.
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La segregacidn progresiva esté a menudo asoclada a la centralizacidn 
progresiva.
En el reino fisico existen algunas estructuras de este tipo; el étomo, 
como sistema planotario de electronea alrededor del nucleo y slstemas 
planetarios con un sol en medio. En los seres vivos, el principio de cen 
trailzacidn progresiva constituye tantiién una individuallzacidn progre­
siva.
En el campo social existe un paralelismo notable entre los fendmenos 
de dlferenciacidn y centrali zacidn progresivas que expone Von Bertalan­
ffy (i960) y los de dlferenciacidn e Integracldn como necesidades crfti- 
cas de la organizacidn en su proceso de crecimiento, que constituyen la 
base del modelo neoestructuraliata (Schein, 1972) de Lawrence y Lorsch 
(1967, 1967a, 1968, 1969).
4.8. JERARQUIA.
Los slstemas estén estructurados de tel forma que sus elementos son, 
al mismo tiempo, slstemas del nivel Inmediato inferior. Es decir, cada u 
no de los elementos Qj, Qg, ...Q^, ...Qp del sistema (4.l) es, a su vez, 
un sistema de elementos 0^^, O^g, ..., O^p definible por ecuaclones ané- 
logas a las (4.l);
dOil
- f i l  ( O i l »  0 l 2 » '•• O i n )
dt
dOl2 (4.19)




~ " fin C^il» Qi2»*** Qin)
dt
4.9, TELEOLOGIAï CLASES.
El concepto de teleologla o finalidad en los sistemas (Von Bertalan­
ffy, 1968) se extiende, desde el campo de las Ciencias Flsicas:
"Se dlscieme un aspecto taleoléglco parecido 
en el principio fisicoqufmico de Le Chfltelier, 
y en la régla de Lenz en electricidad. Todos 
estos principios expreaan que en caso de per­
turbée l6n el sistemm genera fuerzas que con- 
trarrestan dicha perturbacldn y restauran el 
estado de equilibrio; son derivaciones del 
principio del minimo esfuerzo" (Von Bertalan­
ffy, 1968),
hasta el psicoldgico y sociolâglco:
"Por dltimo esté la genuine finalidad o inten- 
cionalidad... La verdadera intenclonalidad es 
caracterlstlca del comportamiento humano y es 
té vlnculada a la evoluclén del simbolismo 
del lenguaje y los conceptoa" (Von Bertalan­
ffy, 1968).
El concepto de correlacién directive, definido mataméticamente por 
Sommerhoff (i960, 1969) establece la frontera entre finalidad en los sis 
tamas flsicos y en los sistemas animados y humanos. Posterlormente, y me 
dlante los trabajos de Emery (1967), Herbst (1976) y Emery y Emery (1976), 
estudiaremos brevemente, més a nivel conceptual que matemétlco, las ca­
racterlsticas dlferenclales entre la mere adaptacién pasiva y la correla 
cién directive.
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ES Von Bertalanffy (i960) quien-a nuestro Julcio establece las dlfe- 
renclas més aclaratorias sobre los dlstlntos tipos de teleologla, en su 
sentldo més amp11o .
I
A.J TELEOLOGIA ESTATICA.
i Su signiflcado es que una disposicion parece util para determinado 
' "propésito". De este modo, un pelaJe résulta conveniente para man- 
; tener caliente el cuerpo, y otro tanto ocurre con los pelos, las 
plumas o las capas de grasa en los animales. Las espinas pueden 
protéger las plantas contre la ingestion por hervfboros, o las co- 
loraciones imitatives y mimetismos résulter ventajosos para proté­
ger a animales contra sus enemlgos.
B. TELEOLOGIA OINAMICA.
Slgnifica une directlvldad de procesos. Es posible distlnguir aqul 
diferentes fenémenos que son confundidos a menudo;
I. Direccién de acontecimientos hacia un estado final, que puede ser 
expresado como si el presents comportamiento dependiera del estado 
final. Todo sistema que alcanza una condicién independiente del 
tiempo se conduce de esta manera.
II. Directlvldad basada en estructura, lo cual slgnifica que una dispo 
slcién estructural conduce el proceso de tal suerte que es logrado 
determinado resultado. Tal es, por supuesto, el caso del funciona- 
mlento de méquinas hechas por el hombre y que dan productos o ac- 
tûan tal como se esperaba.
En la naturaleza vlviente hallamos un orden estructural de proce— 
SOS que en su complicacién superan ampllamente a todas las méqui- 
nas hechas por el hombre. Semejante orden se desprende desde la
-76-
funcidn de drganos macroscépicos, asl el ojo como una especie de 
cémara y el corazdn como una bomba.
En tanto que las méquinas hechas por el hombre laboran de tal modo 
que dan determinedos productos o actuan en cierta forma -fabrice- 
ci6n de aeroplanes o movimiento de un ferrocarril-, el orden de 
los procesos en los sistemas vivos es tal que mantiene los siste­
mas mismos.
Una parte importante de estos procesos lo represents la homeosta­
sis (Cannon, 1929), es decir, los procesos merced a los cuales se 
mantiene constante la situacidn material y energética del organis­
mo, Son ejemplos los mecenismos de termorregulacién, de conserva- 
cién de la presién osmética, del pH, de la concentracién de sales, 
la regulacién de la posture, etc. Estas regulacionss estén goberna 
das, en gran medida, por mecanismos de retroalimentaclén. Mécanis­
mes de esta indole son bien conocidos en tecnologfa, p. ej., el re 
gulador de la méquina de vapor, los proyectiles autodirigidos y o- 
tros servomecanismos. Mécanismes de retroalimentacién parecen ser 
responsables de gran parte de las regulaciones orgéniess y fenéme­
nos de honmostasis, tal como lo viens subrayando recientemente le 
cibernética (Frank et al., 1940; Wiener, 1940).
III. Equlflnalldad. Hay, sin embargo, otra base més de las regulaciones 
orgénicas. Es la equlflnalldad. a saber, si hecho de que pueda al­
canzarse el mismo estado final partiendo de diferentes condiciones 
iniciales y por diferentes camlnos. Tal résulta ser el caso de los 
sistemas abiertos, en la medida en que alcanzan un estado estaclo- 
nario. Parece que la equifinalidad es responsable de la regulacién 
primaria en los sistemas orgénicos, o sea de todas las regulacio­
nes que no pueden baseras en estructuras o mécanismes predetermine
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dos sino que, por el contrario, excluyen taies mecanismos y fueron 
asi tenidas por argumentos en favor del vltallsmo.
IV. Intenclonalidad. Por ultimo esté la genuine finalidad o intencio- 
nalidad, significando que el comportamiento actual esté détermina— 
do por previsién de la meta. Tal es el concepto aristotélico orig^ 
nal. Presupone que la meta futura esté ya presents en el pensamien 
to y que dirige la accién presents. La verdadera intenclonalidad 
es caracterlstlca del comportamiento humano y esté vlnculada a la 
evoluclén del simbolismo del lenguaje y los conceptos.
La confuslén de estos tipos diferentes de finalidad es uno de 
los factores responsables de la confuslén imperante en epistemolo— 
gia y biologie teérica. En el campo de las cosas hechas por el hom 
bre, la adecuacién (a) y el funcionamiento teleolégico de méquinas 
(0 II) se deben, por supuesto, a una inteligencla planeadora (B IV), 
La adecuacién en las estructuras orgénicas (A) es de suponerse que 
puede ser explicada por el juego causal de mutaciones al azar y se 
leccién natural. Sin embargo, esta explicacién es mucho menos plau 
sible para el origen de los complicadîsimos mecanismos y sistemas 
de retroalimentacién orgénicos (B II). El vitalismo es. en resumi- 
das cuentas, el intento de explicar la directlvldad orgênica fB II 
y III) por medio de inteligencla previsora de la meta (b IV).
Emery (1967) describe la diferencia conceptual entre mere adaptacién 
(roi pasiva) y correlacién directive (roi activo). De la misma manera 
que la relacién ceusa-efecto es un caso particular de la relacién produc 
tor-producto (Singer, 1924, 1959), la adaptacién no es més que un caso 
especial del concepto més extenso que es la correlacién directive (Sommer 
hoff, 1950):
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Ettiery (1967) afirma que, dado el énfasis que se da a la distinciéo en 
tre roles actiuos y paslvos y las poslbllldades de malinterpretarlos, 
quizé sea deseable exponer la diferencia de concepto entre ambos.
La diferencia que tratamos de resaltar ya ha sido estableclda riguro- 
samente por Sommerhoff en términos de "adaptacién" y de "correlacién di- 
rectiva". Adaptacién se refiere a las respuestas disponibles para dirimir 
con diferentes circunstancias ambientales, El concepto de correlacién di 
rectiva incluye al de adaptacién en el sentido de que existen para el 
sistema relaciones causales en las que el entorno esté activamente in- 
fluenciado para determiner los tipos de respuesta que serén adaptatives. 
Le relacién entre estos dos conceptos sa puede establecer con precisién 












^  Etg é F i tQ^
"Correlacién directive"
Fig. 1-4. Adaptacién y Correlacién directive (Emery, 1967).
Ambos diagramas describen procesos causales que enlazan estados inicia 
les en tg con condiciones del entorno y respuestas del sistema que tienen 
lugar simulténeamente en un momento posterior t]^  y que se unen a un esta­
do final o condicién focal en tg.
Ambos diagramas permlten una variedad de condiciones iniciales (tanto 
del slstema como del entorno); en las condiciones del entorno, en tj, pa 
ra las que hay las correspondientes respuestas; en el grado de éstas, de 
acuerdo con la probabilidad o precisién de la obtencién del objetivo, y, 
fineImente, en la escale de tiempo, representada par tg, ti y tg.
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Loa diagramas difieren an un aspecto crltico. El diagrama da adapta­
cién esté restringido a las condiciones iniciales de naturëleza ambien- 
tal, es decir, represents una relacién estimulo-respuesta, Esto, Insistl 
mos, no es una relacién simple causa-efecto. Como Angyal (1966) descri­
be, ” ... el estimulo provoca (no determine) la respuesta. La respuesta 
esté principalmente determinada por las tendencies intrfnsecas del orga­
nismo ... es esencialmente una funcién auténoma". El estimulo es, por su 
parte, respecto al organismo, absorbido y predictor de procesos heterogé 
neos. Un objeto o evento del entorno tiens cualidades de estimulo sélo 
en tanto en cuanto forma parte de este acoplamiento de dos sistemas dlfe 
rentes.
Esta relacién, sin embargo, represents sélo un tipo de correlacién di 
rectiva. La otra forma de acoplamiento que. tiens lugar es cuando, por e- 
jemplo, un hombre enciende un fuego. En este caso, su ingenio y accién 
establecen un proceso en el entorno que le capacité para respuestas enca 
minadas a objetivos de calor, cocinar, contacte visual, segurldad, desti 
laclén, etc. El hacer un fuego no es solamente una respuesta adaptative 
a la puesta de sol, sino que puede ser una condicién inicial (una varia­
ble coenética, del griego "coenos", comlenzo) para una gama de otras ac- 
tividades propositivas.
Este tipo de correlacién directive descrito por Emery (1967) es el 
que consideramos tlpico de la actividad humane, homélogo al B IV descri- 
to por Von Bertalanffy (i960). La forma adaptative primera de Emery 
(1967) corresponderla a las conductas teleolégicas 8 II y B III de Von 
Bertalanffy (i960).
"00“
/1.10. UNAS CONSIDER AC lONES SOBRE CORRELACION DIRECT IV A Y CAMBIO 
ORGANIZATIVO.
El proceso de camblo organizetlvo, como tlplco proceso an stapas 
(Greiner, 1967), puede ser expresado en târminoa de sucesivas correla- 
ciones directives. Cuando Emery y Emery (1976) dicenj
"Haste qu4 punto un organisme pueda provocar 
y / o mantener las condiciones focales (objetl 
VO en t2) viene determinado por su capacidad 
de adecuar los potenciales estados del entor- 
no (Eti) provocados por los estados iniciales 
(Etg y / o Rtg) con una gama de respuestas po­
tenciales (Rtj) tales qua para cada Etj hay u 
na Rtj^  que con ella conjuntamente dan lugar a 
la condicidn focal en tg"•
Asl pues, cuando Greiner (1967) describe uno de los patrones del éxi- 
to en el cairt)io organizativo (consistencia):
"...En los patrones de cambio con ëxito obser- 
vamos un grado de consistencia Idglca entre 
las etapas, tal que cada una parece hacer po- 
sible la siguiente".
Esto podria ser descrito en un diagrama mediante una secuencia de co— 





Fig. 1-5. Cambio organizativo como secuencia de correlaciones 
directives•
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Slendo Et^ las distintas sltuacionss qua atravlesa el proceso y Rt^ 
las distintas respuestas hacia las correspondientes condiciones focales 
deseadas, que son consistentes con el objetivo principal del proceso de 
cambio. Es decir, la consistencia que muchos eutores consideran como con 
dicifin presente en el âxito de procesos de cambio organizativo (Greiner, 
1967; Bridger, 1977; Pasmore, Srivastva y Sherwood, 1978; Bridger, 1978; 
Walton, 1979; Bridger, 1900) se puede expresar como la capacidad de la 
organizacidn para establecer correlaciones directives con las situacio- 
nes que van aurgiendo tal que conjuntamente constltuyen respuestas globe 
les encaminadas hacia la condicidn focal de los objetivos del proceso de 
cambio.
5.
UN ESBOZO DE ISOMORFISMD 
DE CUATRO 
PROŒSOS DE CANBIO
"Las técnicas de cambio de un campo de fuerza no pue 
den deduclrse completamente de la representacitSn de 
el espaclo de fase. Para cambiar el nivel de veloci 
dad de un rlo, su lecho debe estrecharse o amp11ar­
se, rectificarse, limpiarse de piedras, etcêtera. 
Para decidir quë es lo mejor para causer un cambio 
real, no es sufIciente conslderar una propiedad. Se 
han de examiner las circunstancias totales. Para 
cambiar un equilibrio social, también, se ha de con 
siderar el campo social total: los grupos y subgru- 
pos implicados, sus relaciones, sus sistemas de va- 
lores, etcâtera. La constelacidn del campo social 
como un todo se debe estudiar y reorganizer de modo 
que los acontecimientos sociales fluyan distintamen 
te. El anélisis por medio del espacio de fase indi­
ce mës el tipo de efecto que ha de conseguirse que 
c6mo se consiga" (Kurt Lewin: "La Teoria del Campo 
en la ciencia social". 1970. Pdg. 209).
5. UN ESBOZO OE ISOMORFISMO OE
CUATRO PROCESOS OE CAMBIO.
Trataremos a continuacidn de explorer, a.grandes rasgos, cuatro proce 
SOS de cambio pertenecientes a contextos muy distintos, pero que pueden 
presenter isomorfismo y ser, por tanto, conceptualmente estudiados de 
forma anëloge. Estos procesos son;
I
1. "El cambio en très fases: descongelamiento, reemplazo y congela 
miento de los estândares grupales" (Lewin, 1970, pég. 213).
2. "Patrones de cambio organizativo". "Evolucidn y revolucidn en 
el crecimiento de las organizaciones" (Crèiner, 1967, 1972).
3. "Estructura de las revoluciones cientificas". Sustitucidn de un 
paradigme cientlfico anterior por el nuevo (Kuhn, 1962).
d. "Los pr6ximos treinta anos". Nacimiento y Desarrollo de un nue— 
vo sistema que invade al ya existante (Emery, 1967).
Todos estos procesos constan de très fases consécutives ;
FASE 1: Proceso de estado uniforme, o euesi estacionario, con muy 
ligero crecimiento (primera rama de la curva logistics].
FASE 2 : Proceso de cambio y crecimiento rëpido (segunda rama de la 
curva loglstica).
f a s e 3 ; Proceso de desaceleracién del crecimiento, alcanzando, po- 
co a poco, el nuevo proceso de estado uniforme, diferente 
del inicial (tercere rama de la curva logistics).
FASE 1:
Proceso de estado uniforme, o cuasi estacionario.
En esta fase es, aproximadamente, cierta, la expresidn
^ (Von Bartslanffy, 1368.
T i + P i - 0 - —  130-134).
y su equivalents
^A^g"^ ^Ai-g " ° (Lewin, 1978. Pég. 19l)-
donde
Q represents una magnitud bésica del sistema: concenfcraciân de ener- 
gia o valor, etc.
Pj^  es la veloci dad de producciAn de la magnitud Q en el momento t%.
es la velocidad de transporte o pârdide de la magnitud Q en el mo­
mento t^. Igual y de signo contrario a P^.
^Aj^ g fuerza actuante sobre el sistema A en la direccldn g.
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g en la dlrecclôn -g.
FASE 2:
Proceso de cambio y crecimiento: 
A  Q
  « Ti-^ -^ Ti+ P1+4P1
t
y su équivalente
( ^N^n (Lewin, 1978. Pég. 209).
donde
4  ®




I ^  (N+A),N I
representan la fuerza résultants hacia un mayor, nulo o menor cambio. 
FASE 3:
Proceso de desaceleraciân del crecimiento alcanzando, poco a poco, el 
nuevo proceso de estado uniforme, diferente del inicial.
Tg "J" Pg = 0 =
^A^g^ 4- •'ATg^  ■ 0
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Aaf como el cambio ^ positivo puede produclrse tanto por aumento de 
como por dismlnuclén. de T]^  (o, en general, por aumento re la tlvo de Pj 
frente a T^),
. Los camblos sociales pueden ester precedi dos (o no) por un aumen 
to de las fuerzas oponentes. En algunas ocasiones, sin embargo, los Cam­
bios sociales pueden lograrse con mucha mayor facilidad si la tension 
disminuye previamente" (Lewin, 1970, pég. 191).
5.1. LEWIN.
El cambio da campos da fuerza.
"Un cambio llevado a cabo con éxito incluye en consecuencla tres as- 
pectos: descongelamiento (si as necesario) del nivel actual Ni. desplaza- 
mjento hacia el nuevo Nivel Ng y congelawlento de la vida grupal en el 
nuevo nivel Np... El descongelamiento del nivel presente puede incluir 
problèmes bastante diferentes an casos distintos".
"A1 examiner los medios de provocar un estado da coses anhelado no dg 
be penserse en funcién de la "meta a alcanzar", sino més bien de un cam­
bio "desde un nivel présente al nivel dsseado". El examen hasta aqul im­
pli ce que un cambio planificado consiste en suplantar el campo de fuerza 
correspondiente a un equilibrio en el nivel de comienzo N% por un campo 
de fuerza que tenga su equilibrio en el deseado nivel N^. Debe acentuar- 
se que el campo total de fuerza ha de cambiarse en el érea entre y Ng"
Lewin considéra que el peso de la primera fase a la segunda se facill 
ta disminuyendo la tensidn:
"En algunas condiciones, sin embargo, los cambios sociales pueden lo-
—grarsB con mucha mayor facilidad si la tensidn se disminuye previamente'’ 
(pég. 191).
5.2. GREINER.
Greiner (1972) considers que cada perfodo evolutivo finaliza en une 
crisis en la que ya no son vélidos los valores o formas de actuacién de 
la organizBcién (Fase l). Comienza entonces la Fase 2, que es revolucio- 
naria y que supone un nuevo planteamiento de las précticas de la organi- 
zacién, Empieza entonces la Fase 3, que es nuevamente evolutive. Con el 
peso del tiempo estas formas de actuacién harén crisis y la organizaciôn 
se hellaré nuevamente en el umbra1 del cambio:
"... Las organizaciones, por lo tanto, experimântan la ironie de ver 
que la mejor solucién de un perlodo de tiempo es causa de graves problè­
mes anos después..." (Fase l).
"... La misién critica de la direccién durante cada periodo revolucio 
nario es encontrar un nuevo planteamiento de las précticas de la organi- 
ZBCifin, que constituiré la base de la direccién durante el siguiente pe­
riodo de crecimiento evolutivo..." (Fase 2).
"... Résulta bastante interesante el que estos nuevos métodos siembren 
(con el tiempo) semillas de decadencia y conduzcan a un nuevo periodo de 
revolucién..." (Fase 3 y Fase 1 nuevamente).
Las fases en Greiner (1972) son en muchos aspectos parecidas a las de 
Lewin (1978),
Une de las condiciones présentes en procesos de cambio llevados a ca­
bo con éxito es la que Greiner (1967) denomina "Presién externa e inter-
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"La organizaciôn, y especialmente la alta direccién, se hallan bajo u 
na fuerte presiôn externa e interne... el rendimiento y la moral son ba- 
Jos..
que es en cierta forma parecida a la disminuciôn de tensiôn que describe 
Lewin (1970) y que facilita el peso de la Fase 1 a la Fase 2.
5.3. KUHN.
Kuhn (1962), al exponer lo que él denomina cambios de paradigmes en 
las ciencias, muestre en su dialâctica un sorprendente parecido con la 
de Greiner (l967, 1972).
Un periodo revolucionario de Greiner (1972) constituye para Kuhn (1962) 
un periodo de implantaciôn de un nuevo paradigme cientlfico (proceso ti- 
picamente revolucionario por otra parte). En ambos casos constltuyen nue 
vas formas de ver el mundo y de solucionar sus problèmes. Esto constitul 
rie la Fase 2 del proceso de cambio en Kt^n.
"... Algunos de los tipos de argumentes que resultan particularmente 
efectivos en las batalias sobre cambios de paradigmes. Probablemente la 
pretenslôn simple de mayor relevancia que plantean quienes proponen un 
nuevo paradigme es la de que pueden resolver los problèmes que conduje- 
ron al paradigme antiguo a la crisis. Cuando de mènera légitima puede 
hacerse esta pretenslôn con frecuencia es la môs efectiva posible" (pôgs. 
233-234).
Una vez que el nuevo paradigme se ha implantado comienza la Fase 3, 
fase evolutive segOn Greiner (1972) y de extensiôn de la Ciencia normal
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segûn Kuhn, trabajando bajo las directrices del nuevo paradigme:
"... La ciencia normal consiste en la realizaciôn de esa promesa, una 
realizaciôn lograda mediante la ampliacldn del conocimiento de aquellos 
hechos que el paradigme muestra como particularmente reveladores, aumen- 
tando la extensiôn del acoplamiento entra esos hechos y las predicciones 
del paradigme y por medio de la articulaciôn ulterior del paradigme mis- 
mo.. (pég. 52),
"... Una bercera ciase de expérimentes y observaciones agota, creo yo, 
las tarées de reunlôn de hechos de la ciencia normal. Consiste en el tra 
bajo empirico emprendido para articular la teoria del paradigme, resol- 
viendo algunas de sus ambigDedades residuales y permitiendo resolver pro 
blemas hacia los que anteriormente sôlo se habfa llamado la atenciôn..." 
(pôg. 57).
"... La caracteristica môs sorprendente de los problèmes de investige 
ciôn normal que acabamos de ver es quizâ la de cuôn poco aspiran a produ 
cir novedades importantes, conceptuales o fenomenales.. (pôg. 60).
"... Ni siquiera los proyectos cuya finalidad es la articulaciôn de 
un paradigme tienden hacia una novedad inesperada..."
"... Para los cientificos, al menoa, los resultados obtcnidos median­
ts la investigaciôn normal son importantes, debido a que contribuyen a 
aumentar el alcance y la precision con la que puede aplicarse un paradig 
ma..." (pég. 69).
". ... Une de las razones por las cuales la ciencia normal parece pro- 
gresar tan répidamente es que quienes là practican se concentran en pro­
blèmes que sôlo su propia falta de ingenio podria impedirles resolver..." 
(pég. 71).
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"... La ciencia normal, la actividad para la resoluciôn de enigmas 
que acabamos de examiner, es una empresa altamente acumulativa..
"... La ciencia normal no tiende hacia novedades fécticae o teôricas 
y, cuando tiene éxito, no descubre ninguna..." (pég. 92).
"... Esta misma seguridad es la que hace posible a una ciencia normal 
o solucionadora de enigmas. Y es sôlo a través de la ciencia normal como 
la comunided profesional primeramente logra explotar el alcance potencial 
y la Justeza del paradigme..." (pég. 235).
Los fines de la Fase 3 son los comienzos de la Fase 1 tanto para Grei 
ner (1972) como para Kuhn (1962); hay una serie de preguntas a las que 
el paradigme vigente, désarroilado por la ciencia normal, ya no es capaz 
de dar respuesta:
"... El trabajo bajo el paradigme no puede 1leverse a cabo en ninguna 
otra forma y la deserciôn del paradigme aignifica dejar de practicer la 
ciencia que se define. Pronto descubriremoa que estas deserciones tienen 
lugar. Son los puntos de apoyo sobre los que giran las revoluciones cien 
tificas..." (pégs. 66-67).
"... Al examiner en el resto de esta secciôn descubrimientos seleccio 
nados, descubriremos répidamente que no son sucesos aislados, sino episo 
dios extensoa, con una estructura que reaparece regularmente. El descu- 
brlmiento comienza con la percepciôn de la anomalie; o sea, con el reco- 
nocimlento de que en cierto modo le natureleza ha violado las expectati­
ves, inducidas por el paradigme, que rigen a la ciencia normal..." (pég. 
93),
"... La anomalfa sôlo resalta contra el fondo proporcionado por el pa 
redigma. Cuanto més preciso sea un paradigme y mayor sea su alcance, tan
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to més sensible seré como indicador de la anomalie y, por consiguiente, 
de una ocasiôn para el cambio del paradigme... El hecho mismo de que, 
tan a menudo, una novedad cientifica importante surja simulténeamente de 
varlos laboratories es un indice tanto de la poderosa naturaleza tradi- 
cional de la ciencia normal como de lo completamente que esta actividad 
tradicional prépara el camino para su propio cambio..." (pag. 111).
Es también de resaltar la Importancia de la crisis al final de la Fa­
se 1, que también menciona Kuhn (1962):
"... La percepciôn de la anomalie habia duredo tanto y habia penetra­
de tan profundamente, que séria apropiado describir los campos afectados 
por ella como en estado de crisis creciente. Debido a que exige la des- 
trucciôn de paradigmes en gran escala y cambios importantes en los proble 
mas y las técnicas de la ciencia normal, el surgimiento de nuevas teorias 
es precedido generaImente por un periodo de inseguridad profesional pro­
funda. Como podria esperarse, esta inseguridad es generada por el fraca- 
so persistente de los enigmas de la ciencia normal para dar los resulta­
dos apetecidos. El fraceso de las reglas existantes es el que sirve de 
preludio a la bûsqueda de otras nuevas" (pégs. 114 y 115).
"Esta proliferaciôn de versiones de una teoria es un sintoma muy u—
suai de crisis. En su prefaclo, Copérnico se quejabe también de ello" 
(pég. 119).
"La teoria nueva parece una respuesta directs a la crisis" (pég. 125).
"... uno de los factores que condujeron a los astronomes hacia Copér­
nico (factor que no podia haberlos llevado a Aristarco) fue la crisis re 
conocida que, en primer lugar, fue responsable de la innovaciôn. La as­
tronomie de Tolomeo no habia logrado resolver sus problèmes y habia lie—
gado el momento de que surgiera un competidor" (pég. 126).
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"... las anomallas reconocldas cuyo reago caracterfstico es su negatl 
va tenez a ser aslmlladas en los paradlgmas existantes. Sôlo este tipo 
produce nuevas teorias" (pôg. 157).
De forma anôloga al nuevo estilo de direccién que, segûn Greiner (1967), 
se enfrentarô a los problemas futures de forma distinta a como lo ha he­
cho la dlrecclôn anterior, Kuhn destaca la importancia de la crisis, uni 
da a la esperanza de que el nuevo paradigme resolverô los problemas futu 
ros mejor que el actual;
"Pero los debates paradlgmôtlcos no son reaImente sobre la capacidad 
relativa de resolucidn de problemas aunque, por buenas razones, se expre 
sen habituaImente en esos tôrminos. En lugar de ello, lo que se encuen- 
tra en juego es quô paradigme deberô gufar en el future las investigacio 
nés que se lleven a cabo sobre problemas que ninguno de los corqsetidores 
puede todavla resolver completamente. Es necesaria una decisiôn entre mé 
todos diferentes de practicer la ciencia y, en esas circunstancias, esa 
decisiôn deberô baserse menos en las realizaclones pasadas que en las 
promesas futuras. El hombre que adopta un nuevo paradigme en una de sus 
primeras etapas, con frecuencia deberô hacerlo, a pesar de las pruebas 
proporcionadas por la resoluciôn de los problemas. 0 sea, deberô tener 
fe en que el nuevo paradigme tendrô éxito al enfrentarse a los muchos 
problemas que se presenten en su camino, sabiendo sôlo que el paradigme 
antiguo ha fallado en algunos casos. Una decisiôn de esta Indole sôlo 
puede tomarse con base en la fe.
Esa es una de las razones par las que résulta tan Importante una cri­
sis anterior. Los cientfficos que no la hayan expérimentado, raramenta 
renunciarôn a las pruebas poderosas de la resoluciôn de problemas para 
seguir lo que fôcilmente pueda résulter y serô considerado como un fuego 
fatuo. Pero la crisis sola no es suficiente. Debe haber también una base.
aun cuando no neceslte ser raclonal nl correcta en definitive, para tener 
fe en el candidato particular que se escoja" (pégs. 244-245).
Es asiffllsmo interesante la correspondencia entre Lewin (1978) y Kuhn
(1962) en el sentido de no marcar unas metas rlgidas al proceso de cam­
bio, sino dejarlo més bien abierto, con metas amplias a partir de donde 
estâmes:
"Si podemos aprender a sustituir la-evoluciôn-hacia-lo-que-deseamos-co 
nocer por la-evolucién-a-partir-de-lo-que-conocemos, muchos problemas di 
fidles deseparecerén en el proceso" (pég. 263).
Muy parecido al anterior pérrafo de Kurt Lewin:
"Al examiner los medios de provocar un estado de cosas anhelado no de
be pensarse en funcién de la "meta a alcanzar", sino més bien en un cam­
bio "desde un nivel presents al nivel deseado"..."
5j4. EMERY.
Emery (1967) describe las caracteristicas de la Fase 1 en su proceso 
de cambio (tramo OX de la curva), de una forma reaImente parecida a la 
de Kilhn ( 1962) :
I i
"En cuàlquier momento determinado, un sistema social experiments une
i '
cantided hotable de anomelfas incontrolades (errorss o fellos) en sus o- 
pereciones. LeS razones del aumento de estas anomalias se buscarén den- 
tro del propio sistema, y se tomaran medidas para reefirmar su integra- 
cién. Todos estos efectos oscilatorios e impredecibles incitsn a la expe 
rimeÀtacién de nuevas formas de funcionamiento del sistema" (pégs. 210—
211) i
Emery (1967) describe a continuacidn el inicio de la Fase 2.como pro­
ceso revolucionario y con las pruebas del posible nuevo paradigms (tramo 
XF de la curva) en terminologie de Kuhn:
"Cuando el sistema emergenta es més fuerte, pero todavia no lo sufi- 
cientemente fuerte como para desplazar al sistema en vigor, observatnoa 
sintonws da intrualdn del nuevo sistema... Su apariencie todavia no reve 
la la forma del sistema emergento... Cuando el sistema emergente ha cre- 
cido hasta ester més o menos en equilibrio con los sistemas existantes, 
hay una invasiôn mutua".
Fig, 1-6. Emergencia, desarrollo y estabilizacién de un nuevo 
sistema social (Emery, 1967).
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La Fase 3 de Emery (1972) es, finalmente, la establ11zaciôn del nuevo 
sistema y equilibrio con los ye existentes (tramo FB de la curva).
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NOTAS
(1) "Software" es la palabra anglosajona de carécter universal con que 
sa denomina a este concepto en la termlnologia informética.
(2) Ni el "hardware" ni el "software",
(3) Al decir entradas nos referimos al input de la terminologie anglosa­
jona; es decir, entradas de materia, energia s informaciôn. En la 
traduccidn espaRola de la obra de Katz y Kahn (1966) se utilize la 
palabra "insumo".
(4) "Steady state" en la terminologie anglosajona. Lewin (1978) lo deno­
mina "procesos cuasi estaclonarlos" en casos de pequePos ajustes gra 
duales que mentienen la homeostasis dlnômica a que aluden Katz y 
Kahn. Von Bertalanffy (1968) llama al "steady state" "estado unifor­
me". Nosotros utilizaremos esta terminologie, y la de Kurt Lewin en 
el caso de pequeMos ajustes.
(5) Esta aparente diferencla entre Katz y Kahn con Aiderfer no es tsnta 
si considersmos la diferente complejidad del entorno con al que el 
sistema interacciona. Sus puntos de vlsta son casos particulares de 
los cuatro tipos de entorno que Emery y Trist (1969) consideran en 









En este Cepltulo sbordsmos el estudio del cambio en indivlduos, gru­
pos y organizaciones, considersdos todos silos como sistemas ablertos.
Las principales Hneas qua vamos a seguir se besan an las considera- 
ciones générales que respecte al tema de procesos de cambio en individuos, 
grupos y organizaciones han hecho autores como Katz y Kahn (1966); Lewin 
(1947, 1951, 1952); Alderfer (l976); Schein (1972); Korman (1971); Lippitt 
(1973); Argyris (1957, 1962, 1964) y Bridger (1977, 1978, 1980).
El enfoque de Alderfer ( 1976) es interesante en lo referents s explo- 
raciôn de propiedades sistémicas comunes s individuos, grupos y organize
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clones, as£ como al Intento da expresarlas mediants los conceptos défini 
dos en el Cepltulo anterior (fundamentaImente permeabilidad de fronteres 
y reelprocidad de relaciones). Creemos, sin embargo, que la perspectiva 
de Alderfer (1976) corre el peligro de ser interpretada como toda la ver 
dad, cuando solamente es parte de ella. Su enfoque puede hacer olvidar 
las dlferencias sisténdcas que también axisten entre personas, grupos y 
organizaciones, a fuerza da insistir en los espectos comunes.
En este sentido, la perspectiva de Katz y Kahn (1966) es complementa— 
ria de la de Alderfer (1976).
El principal error que se comets cuando se manejan problemas del cam 
bio organizativo, tanto a nivel préctico como a nivel teérico, es no to— 
mar an cuenta las propiedades sistémicas da la organizacién y confundir 
el cambio individual con modificaciones ocurridas an las variables orga­
nize ti vas. Es una préctlca comûn sacar a supervisores y garantes de sus 
papeles organizativos y darles un entrenamlenta en relaciones humanas; 
después vuelven a sus puestos usuales y enfrentan las mismas expectati- 
vas de papel por parte de sus subordinados, las mismas presiones de sus 
supsrlores y las mismas funciones por realizar, que tuvioron antes de ha 
ber recibido esa entrenamiento especial. Incluso aunque el programs de 
entrsnamiento haya comenzado a producir en las personas adiestradas una 
orientacién diferente hacia otras, probablemente las primeras tendrén po 
cas oportunidades de expresar su nueva orientacién en la circunstancia 
estructurada que ya esté en marcha y a la que regresan.
Casi todas las psicoterapias, incluyendo la terapia de grupo, presen- 
tan el mismo punto débil; su propésito inmediato es que el individuo pro 
fundice mejor en las motivaciones propias; asl, aunque sujetos y grupos 
pequeRos salgan de las sesiones terapéuticas comprendiéndose y compren- 
diendo mejor a otras, tienden a ser mlnlmos los efectos de ese cambio in
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dividual sobre las estructuras sociales. Respecte al suprasisterna dé la 
naciôn-Estado, a menudo résulta obvia la misma confusién entre individuo 
y funcionamiento del sistema; por ejemplo, fue muy claro an las dificul- 
tades para poder establecer una ley reguladora de las relaciones entra 
negros y blancos en Estados Unidos. Un punto de vista comûn ara que pri- 
mero deberlan cambiar los individuos sus actitudes y hébitos. Ha quedado 
demostrado lo falaz de tal posicidn mediante la revoluciôn creada por cam 
bios en la cima de la estructura legal, en especial la decisiôn tomada 
en 1954 por el Tribunal Supremo.
En parte, se debe esta confusiôn entre Individuo y cambio organizati­
vo a la faits de una terminologfa précisa que permita distinguir entre 
conducta determineda en gran medida por los oapeles eatructuradoa que se 
encuentran dentro del sistema, y conducts determinada môs directementa 
por las necesldades y los valores de la personalldad. La conducta de la 
gente en las organizaciones sigue siendo la conducta de los individuos, 
pero poses un conJunto distinto de déterminantes que la mostrada fuera 
de los roles organizativos. Es necesario provocar de un modo distinto 
las modificaciones en la conducta organizativa.
Ahora se verô en mayor details el enfoque individuel; su dabilidad 
central esté en la falacia psicolôgica de concsntrarse en los individuos, 
sin tomar en cuenta las relaciones del papel que constituyen si sistema 
social del que aquéllos son parte. Sa ha supuesto que, como las organlza- 
cionea sstén constituldes oor individuos. se puede cambiar a la oroanlza- 
clôn cambiando a sus miembroa. No se trata tanto de una proposiciôn ilô- 
gica como de una simplificaciôn extrema que pesa por alto las interrela- 
ciones de la gente en una estructura organizativa y no apunta los aspec­
tos de la conducta individual que es necesario cambiar.
En pocas palabras, enfocar el cambio institucional solamente en una 
base individual plantes una impresionante y descorazonadora serie de su-
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poaiciones! conjeturaa que demaslado a menudo quedan implicites. Inclu­
ye, por lo menoa, suponer que pueden darse al individuo nuevos conoci- 
mientos y comprenaiôn; que âstos producirén alguna alteraciôn importants 
en la pauta motivecional; que loe hombrea conserverén comprensi6n y moti 
vaciones, inclusive aunque abandonen la situaciôn protegida en que las a 
prendieron y vueIvan a su papel organizativo usuel; que podrén adapter 
sus nuevos conoclmientos a esa situaciôn de la vida real; que podrén con 
vencer a sus colegas que acepten los cambios que ellos han aceptado en 
la conducta propia; ademés, que serén espaces de persuadirlos a que rea— 
licen en ellos mismos cambios complementerios en las expectatives y en 
la conducta.
Los puntos débiles de esta cadena quedan al descubierto en cuanto se 
enumeran sus muchos eslabones. Ouizé el diagnôstico inicial esté equivo- 
cado; es decir, la conducta inadecuada podria no provenir de una faite 
de comprensiôn individuel o cuàlquier otra mengua psicolôgica; pero aun­
que el diagnôstico inicial sea correcto, el enfoque individual del cam­
bio organizativo suele pasar por alto el largo y dificil eslabonamiento 
arriba descrito. Hemos llamado falacia psicolôgica a esa falta de aten­
ciôn . Gin embargo, al advertir sobre este peligro no se desea proponer u 
na falacia sociolôgica complementarla. En otras palabras, no se afirma 
la posibilidad de provocar cuàlquier alteraciôn en la conducts humane.en 
las organizaciones, siempre y cuando se inicie el proceso de cambio près 
tando la atenciôn deblda a la estructura organizativa. Los problèmes del 
cambio resultan demasiado complejos para aplicar generalizaciones tan 
sencillas; asf, es necesaria mayor especificaciôn .
Iras las consideraciones prevlas de Katz y Kahn, que deberemos tener 
en cuenta a lo largo de este Capitula, exponemos las de Alderfer (1976).
Alderfer (1976) indice que, aunque los sistemas cambian, el comporta-
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mlento habitual qua mantlenen as el de proceso de estado estacionario (Von 
Bertalanffy, 1968). Asl pues, tan Importantes como las caracteristicas da 
los sistemas en estado de cambio lo son las del estado estacionario.
Considerando tanto los criterios de Katz y Kahn (1966) como lo s  da Al 
darfer (1976), hemos dividido este Cepltulo an tres apartados:
1. Caracterlsticas de individuos, grupos y organizaciones como sis 
temas an estado estacionario.
2. Propensiôn al cambio en individuos, grupos y organizaciones.
3. Y, especialmentet Caracteristicas del cambio organizativo a ni­
vel de los individuos, grupos y de la propia organizaciôn en 
que se pretende el cambio; todos ellos considerados como siste- 
maa abiertos a interdependientes.
En general, abordaremos los dos primeros puntos en su sentido més am- 
plio (par ejemplo, cambio en individuos o grupos no pertenecientes a une 
determinada organizaciôn). En el tercero, los individuos y grupos consi­
derado s serén los pertenecientes a la misma organizaciôn en proceso de 
cambio.
El uso de conceptos de Teoria de Sistemas para el estudio de indivi­
duos, grupos y organizaciones no es nuevo. Ya en 1960, Allport sugerla, 
para el estudio de la personalldad, la utlllzaciôn de conceptos como el 
de Sistema Abierto. Posteriormenta, Mills (1964) aplicô el enfoque de 
sistemas abiertos al estudio de grupos, asl como posteriormenta Ziller
(1965), que propuso una teoria sobre grupos cerrados y abiertos.
En Paicologla de la Organizaciôn, Rice (1963) y Katz y Kahn (1966) se
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centraron principeImente en loa aspectos de entorno o fronteras de la or 
gsnlzaclén, mlentras Argyris (i960), Likert (1967), Bannis (1969) y Schein 
(1969) se centraron més bien en las relaciones entre las partes de la or 
ganlzacién. Posteriormenta, en otros autores y escuelas (p.e, Lawrence y 
Lorsch (1967), J. Galbraith (1977), Alderfer (1976), Hall (l972), Ackoff 
(1974) y, en general, toda la corrlente del Institute Tavistock: Emery
(1969), Wilson (1955), Trist (1968), Herbst (1974, 1976), Bridger (1977, 
1978, 1980), Van Beinum, Cherns (1976), Emery y Thorsrod (1969, 1976), 
etc.), se preste atenciôn tanto al entorno y fronteras como a la relaciôn 
y dependencia entre las partes del sistema.
1.
INDIVIDUOS, GRUPOS Y ORGANIZACIONES 
COMO SISTEMAS 
EM ESTADO ESTACICWARIO
/ f ' '
1*1. INDIVIDUOS.
El Indlviduo, como sisterna par proplo derecho, puede considerarse co- 
mo u|i subslstems dentro de la organizacidn. Como tal, tiena motlvos, ne- 
cesldades y deseos. Pertenace tambidn a los grupos (subsistemas mds gran 
des) dentro del sistema total y ejerce uri Impacto no sdlo sobre los gru­
pos ^ los que pertenece sino tambldn sobre la organizacldn an conJunto
(Huse y Bowditch, 1973).
i j
0^ aciiardo con Allport (i960) y Wenninger ( 1963) las personas pueden 
ser estudladas. an su comportamlento como slstemas ablertos. Las personas 
tlenen fronteras, tanto flslcas como subjetlvas, qua las separan del en­
tomb. Establecen relaclones con otras personas y se unen a grupos y or-
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ganlzBCionss. Oependen de su entomo, como fuente de abastaclmlento mate 
rial y pslcoldglco. Oescorgan, en dlcho entorno, meterlales de desecho, 
tanto flslco como pslcoldglco; estos ultlmos bajo forma de Ira, frustra- 
clén o sentldo de allenacldn.
Internamente los Indlviduos se diferenclan tanto ffslca como pslcold- 
glcamentei tanto en la forma en que sus drganos reallzan las funclones 
bloldglcas necesarlas como en el grado en que son conscientes y aceptan 
la riqueza potenclal y real de eus vidas intelectiml y emoclonal.
Exlsten estudios sobre personas autoritaries y personas créatives en 
apoyo de lo anterior. Las personas autori taries tiendsn a es tab lacer re­
laclones asimdtricas o desiguales con otrss personas, especielmente con 
las personas parentales y grupos minoritarlos. En aspectos de relaciones 
interpersonales, los indlviduos altos en autori tari smo, en relaciân a 
los bajos, muestran fronteras externes e internas csrradas, baja recipra 
cidad interna (p.e. problèmes de relaciones sntre sentimientos e intelec 
to) y pocos signos de capacidad de adaptacidn al cambio. Uns de las prin 
cipales carscterlsticas de la personalidad autoritarie es su poca capacl 
dad de autopercepciôn. En general, se suele oponer a lo subjetivo, lo 1- 
maginativo o lo flexible.(Adorno, Frenkel-8runseik, Levinson y Sanford, 
1950} Brown, 1965). El hombre autoritario es m4s propenso a ver en dl 
los a^sectos positivos y a omitir o racionalizar los negatlvos. Tiende a 
acusar a las fuerzas externes a su control en casa de dificultades o fra 
casos. Se exageran las cualidades masculines en los hombres, como deci- 
siân y fuarza de voluntad, y se minimizan las cualidades emocionales que 
pudieran ser consideradas como femeninas. Se observan pautas de conducta 
anélogas en la mujer autoritaria, que tiende a verse a si misma muy feme 
nine y tiema, sin admitir en elle caracterlsticas masculines. Las perso 
nas muy autoritaries tienden a verse a si mismos muy controlsdos, y sus 
posibles caldas ocasionalss las consideran o fuera de su influencia o no
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laa comprenden. A la persona autoritarla no le agradan las sxplicaclones 
de comportamlento y parsonalldad en términos de condlclones psicoldglcas 
y sociales. Las fronteras internas de la persona autoriterla aparecen, 
por tanto, con exceslva cerrazdn, mostrando a veces signos de debilidad 
en sus fronteras (les caldas o ruptures no comprendides). Las relaciones 
entra las partes de la persona11dad no son reclprocas, de igualdad o si- 
métricas, pues las personas autoritarlas son relativamente incapaces de 
tolerar en ellns mismos aspectos dessables e indeseables a la vez.
En contraste, las personas creativas destacaban por su capacidad para 
producir cosas nuevas y veliosas y por su tendencla a la adaptacidn al 
cambio. En aspectos de relaciones interpersonales, los indlviduos altos 
en creatividad mostraban mayor reciprocidad en relaciones internas y ex­
ternes y, en general, mayor permeabilidad en sus fronteras externes e in 
ternes que los indlviduos bajos en creatividad. La personalidad mës créa 
tiva muestra une mayor flexibilidad, asl como una vida emoclonal mâs ri- 
ca y turbulente. Los hombres de personalidad créativa muestran un rslatl 
vo alto grado en las escales de femin&idad de los tests de personalidad, 
mientras que las mifjeres puntdan r e la ti vamen te alto en mascullnidad.
Las personas creativas tienden tambiën a mostrar un nival relativaman 
te alto en c1ertas êscalas patolâgicas, como depresién, hipocondrlas, 
histeria, desviacitfn psicopAtica y esqûizofrenia, pero con una fuerza 
del ego muy mita (Barron, 1965} Dellas y Gaier, 1970). La personalidad 
creative también muestra una mayor aceptaclAn de caracteriaticas dessa­
bles e indeseables. La personalidad creative muestra una mayor permeabi- 
lidad de fronteras y de relaciones externes. Tlenen mayor permeabilldad 
y forteleza de fronteras del ego. Les relaciones entre las partes de su 







M Etnocentrlsmo y sistema da 
valores morales para justi 
flcarlo (Adomo, 1950).
M Idaallzacltfn de los padres, 
tendlendo a exaltar mAs 
bien los aspectos externoe 
en vez de cualidades peico 
Idglcae o de tipo mée per­
sonal.
M Poca capacidad da evalua- 
ci6n crltica de los padres 
an tArminoe peicolAgicoe.
M Discipline dura y da amena- 
zae, con relaciones baeadae 
an roles da dominancia y da 
sufflisidn.
M Reeentlmisnto inconsciente 
de los padres.
M Personas del eexo opueeto co 
mo formas da obtener status.
H Separacidn de sexo y afecto.
M No piensan del sexo an tAr- 
minos personalas.
M Resentimiento contra miem- 
broe del sexo opuesto.
X Fronteras externes' del ego 
fuertes (Barron, 1965),
M Autoconfianza, agreeivas, in 
dependientee y equilibradas 
(Dellas y Gaier, 1970).
M Cuanto mayorss fuentes in- 
fluian an el trabajo de un 
cientifIco, mayor era eu ran 
dimiento (Pelz y Andrews,
1966), Los cientificoe majo­
res contactaban tam*)iAn con 
mayor nO da colegas. Asimis- 
fflo, permanecian mAe tismpo 
con los colegas, y la interao 
ciAn la iniciaban normaImante 
ellos.
M Lae personas mAe creativas 
tianen an su historié y en su 
présents patrônes de mayor i- 
gualdad en sus relaciones con 
los demAs.
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M Relaciones heterosaxuales 
en tArmlnos de manlpulacldn 
y explotacldn.
H Influancladas por pocas per­
sonas en su creclmlento (Ro— 
keach, I960).
X Correlacldn Inversa de auto­
ri tarismo-clase social.
En una Investlgacldn, Me Klnnon y Centers (1956) preguntaron a cade 
sujeto en quA class social se colocaba a sf mismo y que indlcara su gra­
do de pertenencla a dlcha class. En las clases obrera y media, los qua 
se describlan a s£ mismos como fronterlzos, eran los menos autoritarlos. 
Entre las clases sociales mAe bajas, las personas que se Identlflcaban 
en un sentldo ampUg, mAs que en un sentldo estrecho, con una class so­
cial determlnada, eran las menos autorltarlas.
1.2. GRUPOS.
Puesto que los grupos (subsistemas) estAn compuestos por Indlviduos, 
el grupo estA evldentamente a un nival de complejldad mAs alto que el In 
dlvlduo. AdemAs, el grupo facilita varlos tlpos de InteracclAn (formal o 
Informal) entre los Indlviduos, de un indlviduo con el grupo o vlceversa. 
FInalmente el grupo ejerce un Impacto sobre la organlzaclAn total (Huse 
y Bowditch, 1973).
A los grupos, como a los Indlviduos, se les puede estudiar como slste 
mas. Los grupos tlenen fronteras externes; subsistemas (indlviduos, ro­
les, subgrupos, funclones, etc.) separados por fronteras internes; rela-
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clones externes con el entorno e Internes entre les partes del grupo.
La amp11a literature sobre grupos ha hecho relatlvamente poco uso del 
pensamlento de slstemas para entender los procesos de grupos, a excepclAn 
de Mills (1964) y Zlller (1965).
La mayor parte del material qua comentaremos no fue enfocada par sus 
autores en tdrmlnos de Teorla de Slstemas al ser estudlada. Una dimension 
muy Interesante an la qua los estudlos sobre grupos dlfleren depends de 
que en el estudlo se estudiaran los gri^os solo cada uno o en Interaccldn 
con otros grupos. Este segundo tlpo de Investlgacldn permits observer si 
multAneamente no sdlo lo qua exists an el Interior de cada grupo, elno 
tamblAn entre ellos (Blake, Shepard y Mouton, 1964; Hlggln y Bridger, 
1965; Sherif y Sharif, 1969; Johnson y Lewlckl,1969; Astrachan y Flynn, 
1971) .
La permeabi11dad de fronteras Internas y la Igualdad de relaciones In 
temas dlfleren notab lamente dentro de dlferentes grupos.
Argyrls (1969) mostrd dlferenclas notables entre las seslones norma­
les de grupos en el trabajo y las observadas an los T-Groups que funclo- 
naban con eflcacia:
TRABAJO T-OTOUP
H Supresldn de emoclones. x Expresldn ablerta de sentlmlen-
.. . . _ toe y confianza.X Normas gratlflcando la su
preslén de emoclones. x Mayor experlmentacldn con nue-
M Ejerclclo d. llderazao di
rectlvo. X Fronteras Internes mAs ablertas.
X Fronteras pslcoldglcas ce x Liderazgo mAs facllltador.
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rradaa. » Mayor relacidn da Igualdad entra
_ » .  loa miembroa.
X Desconflanza y "agandas
ancubiartaa". x Se gratiflca la axprasldn da amo
X Relaciones aslmAtrices clones,
o deslgualas.
X No SB refuerzan las nue­
vas Ideas nl el cambio.
Mills (1964) muestra cdmo el cambio da las fronteras Internas del gru 
po estA relaclonado con una mayor relaclAn de Igualdad entre los mlembros 
del grupo.
En general, an los grupos las dlscuslones sobre problèmes de tarea se 
expresan llbremente, mientras qua los problèmes personales se suelen evl 
tar. La epertura Interna del grupo parece cesl slempre ser da un orden 
dlferente y mAs alto quo la tarea habitual'del grupo (Bruner, 1962).
Loa estudlos sobre InteracclAn de grupos da los laboratorlos da Pslco 
logla Social parecen conduelr a concluslones semejantes sobre la permea­
billdad de fronteras e Igualdad de relaciones.
La conducts del Ifder pldlendo oplnlones a los subordlnados aumenta 
la Igualdad entre los mlembros del grupo (Maler y Solem, 1952).
En otro experlmento, Hofman y col. (1962) eatructuraron los roles de 
algunos mlembros da bajo status an el grupo para quo se opusleran a la 
sugerencla del mlembro de mayor status. Las soluclones a los problèmes 
fueron mAs creativas an este caso qua cuando loa mlembros de bajo sta­
tus estuvleron de acuerdo con las sugerenclas del mlembro de mayor sta­
tus. En el caso de dêsacuerdo se podrla aflrmar que los mlembros da mAs 
bajo status establecleron una mayor igualdad de relaciones entre ellos
BIBLIOTECA
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la persona de mayor status.
Es tamblAn Interesante otra InvestlgaclAn sobre relaciones Internas 
en el grupo como la de Van Zelst (1952), recomponlendo grupos de trabajo 
a partir en criterlos de elecciân sociomAtrica. Se le preguntaba a cada 
persona que eligiera a su primer, segundo y tercer compaMero de trabajo, 
y se recomponia el equipo en base a mutua elecciân. Como résultado de es 
te cambio hubo un 5 ^ de ahorro en costos de producciân y una slgnlflca- 
tlva reducclân de la rotaclân.
Los resultados son, en general, de una mayor productlvidad en grupos 
en los que el llder facilita una mayor reciprocidad, o la provoca el mis 
mo grupo.
Los grupos con fronteras Internas mAs ablertas tienden a establecer 
relaciones mAs reclprocas entre sus mlembros. Los grupos con estas carac 
ter!stlCas tienden a ser mAs eflcaces en la resoluclAn de problèmes que 
requleren respuestas poco usuales o rares que loa grupos con fronteras 
Internas mAs cerradas y con menores relaciones de Igualdad entre sus mlem 
bras.
En grupos alslados es caracterlstlca la aparlclân de frlcclones Inter 
personales, ablertas o encublertas, mAs que en grupos ablertas o en los 
grupos de control (Smith, 1969; Altman y Haythorn, 1967).
Muy relaclonado tamblAn con el conf11cto Interpersonal estA el alsla— 
mlento. Los mlembros de los grupos alslados tendlan a ais1erse uno de o- 
tro, evltaban los teras personalas o da controversla y curlosamente se 
quejaban de sbledad dentro del grupo. Bajo estas condlclones, habla a ve 
ces tamblAn estallldos de territorlalidad. Para preserver la prlvacldad 
y escaper de la InteracclAn con otros, frecuentemente se reclamaba la po 
seslAn de determlnadas Areas geogrAflcas y objetos personales. Se reaccio
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naba con hostilidad ante los que "traapasaban" las fronteras.
En reaumen, estas condlclones se pueden considérer como Indlcadores 
de une cerrazAn en las fronteras Internas del grupo.
Otra caracterlstlca que aparece en muchos estudlos es la da hostili­
dad hacla el mundo externo.
TamblAn los grupos en conflnamiento tendlan a mostrar un descenso en 
su motivaclAn y moral, a medlda quo crecia el tlempo de alslamlento. Apa 
reclan, aslmlsmo, slntomas pslcolAglcos (insomnlo, depreslAn, conducta 
compulslva} y quejas pslcosomAtlces (dolores de cabeza, fatlga y agarro- 
tamlento muscular). Hammes (1964) mostrA una notable reducclAn de todos 
estos slntomas del grupo durante los Altlmos clnco o sels dlas de un con 
flnamlento de catorce dlas; probablaments debldo a la antlclpaclAn del 
final del conflnamiento.
Otro tlpo de conflnamiento para el grupo puede consistir en la ausen- 
cia de cambio en el personal que lo compone. Wells y Pelz (1966) estudla 
ron equlpos de InvestlgaclAn y Desarrollo en los que la contribuclAn 
cientiflea iba descendlendo con la edad del grupo. Igual sucedla con la 
frecuencla de comunlcaclAn y duraclAn de Asta, entre llder y subordina— 
dos y entre los subordlnados.
Las fronteras externes del grupo pueden camblarse mediants cambio de 
los mlembros del grupo. Torrance (1955) comparA el funclonamiento de tri 
pulaclonas de combats aAreo cuyos très componentes (piloto, navegante y 
ametrallador) hablan sido entrenados anterlormente Juntos o no. Les song 
tlA a una serls de problèmes a resolver en grupo. En los grupos "nuevos", 
a los mlembros de manor status (ametralladorAs) con soluclones correctes 
SB les aceptaban mAs que en los grupos "permanentes"; y a los mlembros
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de mayor status (pllotos) con soluclones Incorrectes se les rechazaban 
mAs.
Existe, pues, un paraislismo entre grupos confInados geogrAfIcamente. 
grupos confInados fislcamente y grupos permanentes (con poco o nulo cam­
bio de mleiSbros) ,
De la misma forma, grittos con fronteras externes relativamante imper­
méables desarrollan fronteras Internas an#loges, Parece como si las fron­
teras internas fueran las iwdgenes especularea de las externes v vlcever- 
sa. Es. entonces. necesaria una energia adicional. cada vez mayor, para 
contrôler la hostilidad; energia que va en detrimanto de loprar que se 
reallce la tarea. Ba.lo estas condlclones. es. entonces. necesarlo levan- 
tar fronteras Internas mAs firmes y wenoa flexibles para que la oroanlza- 
clén slna exlatlendo. La mayor Igualdad en relaciones Internas y externe# 
estA llgada a la mayor permeabilldad de fronteras externes e Internes.
Los grupos colocados en sltueclAn de coiqpetlclAn gana-plerde o juegos 
de sums cero (Devis, 1971), son Impulsados a establecer entre ellos rela 
clones desiguales y a construlr fronteras externes muy cerradas. La com- 
petlclAn entre grupos ha sldo estudlada por Investlgadores, que han ob- 
servado las consecuenclas en las relaciones Inter e intragrupos (Sherlf 
y Sherlf, 1969; Scheln, 1965; 8lake, Shepard y Mouton, 1964).
En esta sltuaclAn de juego de suma cero, las relaciones entre grupos 
adoptan unas caracterlsticas predeclbles en muchos aspectos. En los estu 
dlos de Sherlf y Sherlf (1969) los grupos de chlcos desarrollaron este- 
reotlpos negatlvos respecte a sus grupos adversarlos. La escalada de sen 
tlmlentos de hostilidad se expresaba mediants poner apodes, choques fis! 
COS y ataques planeados por los grupos.
8lake y col. (1964) mostrA que los grupos se evaluaban uno a otro de
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formas muy slmllares. Se raclons11zabsn o negeban los signes proplos da 
deblUdad mientras que se exageraban en el grupo oponente. El contacte 
entre reperesentantes de grupo se convertis en ocaslôn para atacar al o- 
tro y exalter o defender la poslclAn propla. Tenlan lugar verdaderas dis 
torsiones de percepclAn, En un estudlo del Impacto de una "escaramuza", 
cada mlembro del equipo ganador InfravalorA la duraclAn de la confronta- 
clAn, y cada mlembro del equipo perdedor la sobreestlmA.
Blake y col. (1964) observaron que para cada grupo era mucho mAs fA- 
cll èomprender la propla posture que la proposlclAn del grupo compatidor. 
Se e^cuchaba con mAs InterAs al proplo représentants que al del grupo 
comp&tldor, excepto en lo que se reflere a los fallos. Los mlembros de 
un grupo tienden a escuchar sAlo aquello que apoya au propla posture y 
sus ëstereotlpos. Antes de comprobar esto, se forzA a los grupos a una In 
terafcclAOj y a examiner el punto de vlsta del otro hesta que estuvieran 
clerjfcds de que lo entend!an. Tras la prueba, se observé que los grupos 
tendlan a' Ignorer aspectos comunes en sus puntos de vlsta, y daban crAdi 
to sÀlo a su poalclAn, cuyas caracterlsticas eran a menudo las mlsmas
que ias de la posture ajena. Las cualidades positivas de las propuestas
!
se pbrclbfan solamente cuando era el proplo grupo quien hacla la propues 
ta.
tks relaciones intragrupo tamblAn camblaban notablemente durante la 
compktlclAn. Los grupos tendlan a salecclonar como llderes o representan 
tes a personas cuyas caracterlsticas personales eran congruentes con la 
relaclAn Intergrupo.* En uno de los grupos de Sherlf y Sherlf (1969) un 
chick que anterlormente habla sldo rechazado por peleAn se transformA en 
un hAroe durante una confrontaclAn intergrupo. Otro muchacho que no adog 
tA una posture antagoniste hacla el otro grupo fue éliminado como llder 
y sustltuldo. Blake y col. (1964) observaron que la toma del poder en el 
grupo la pueden 1lever a cabo una o entre varias personas. A medlda que
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las relaciones da poder crecen, dlsmlnuye en el grupo la tolerancla a la 
desviaclAn o a las dlferenclas. Los mlembros que inslsten en dlacrepar 
con la posiclAn del grupo corren el rlesgo de ser expulsadoe. Durante la 
competlclAn Intergrupos las relaclones Intra e Intergrupos tienden clarg 
mente a no ser de Igualdad.
Durante la competlclén Intergrupos la frecuencla de InteracclAn es ba 
ja, excepto para obtener una ventaja. Mientras tanto, dentro del grupo, 
las fronteras entre las partes se hacen menos permeables a medlda qua se 
consolldan las funclones de liderazgo y se van suprlmlendo las dlferen­
clas Indlviduales.
^QuA sucede a las relaclones Intergrupos cuando las fronteras externes 
se hacen mAs permeables?
Hay una relatlvamente amplie game de respuestas a esta cuestlAn. Va­
rias Investlgaclones muestran cAmo las relaclones hostiles Intergrupos 
se hacen mAs Cooperatives. Un hallazgo bastante consistante es que el me 
ro contecto entre grupos compstldores no es suflclente para camblar sus 
relaclones (Sherlf y Sherlf, 1969; Amir, 1969). No obstante, si se llega 
a descubrir un objetlvo da orden superior mediants una tercera parte, 
neutral, entonces puede hacerse poslble un cambio an las relaclones (John 
son y Lewikl, 1969). El ha de ser atractlvo para ambas partes y requérir 
la cooperaclAn de ambos para alcanzarlo.
TamblAn el trabajo de Sherlf y Sherlf (1969) muestra cAmo una serle 
da objstlvos de orden superior fue camblando graduaImente las relaclones 
entre los grupos hostiles. Poco a poco, ciertoa patrones de amlstad co­
men zar on a etravesar las fronteras de los grupos. Se ponfan nuevos apo- 
dos a las personas del otro grupo; apodos menos despectlvos y mAs amlsto 
SOS. Los grupos llegaron a llevar a cabo juntos algunas actlvidades que
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podfan haberse ejacutado sin colaboredAn Intergrupos.
Las relaclones externes al grupo parecen afectar a las relaclones in­
ternas. entre loa mlembros. y la permeabilldad de las fronteras externes 
estA correlaclonada con la de las Internes (Alderfer, 1976).
1.3. ORGANIZACIONES.
Por Altlmo, podemos contempler la organizedAn como un sistema humano 
total compuesto da subsistemas de Indlviduos y grupos, cada uno de los 
cueles afecta a los otros y a la organlzaclAn. Dlcho de otro modo, los 
diverses subsistemas y la organlzaclAn humane total son interdependien- 
tes (Huse y Bowditch, 1973).
La Teorla de Slstemas se ha splicedo con mAs frecuencla a las organi— 
zaciones que a los indlviduos o grupos (Katz y Kahn, 1966; Miller y Rice,
1967), con especial hlncaplA en el entorno (Emery y Trist, 1965; Lawren­
ce y Lorach, 1967; Duncan, 1971). Las investigacionea sobre el entorno 
de la organlzaclAn muestran que, para lograr una viabilidad de existen- 
d a  a largo plazo, la organlzaclAn tiene que ester muy sensible a la na- 
turaleza do su entorno. Sin una derta permeabilidad en sus fronteras ex 
ternas, una organlzaclAn no puede reacdonar al mundo externo. Cuando se 
ana11zan las condlclones Internes de la organlzaclAn, las fronteras en­
tre los grupos son las que se convlerten en la primera zona de atenclAn.
para Investigar las relaciones interfronteras a nivel organlzaclAn, 
se puede actuar de forma paralela a la seguida en relaciones interperso— 
nales a nivel indlviduo o grupo. Paralelamente a la personalidad autori— 
tarla, trateremos de saber de organizaciones cuyos mlembros estAn confi— 
nados por el sistema en condlclones duras, como pudieran ser reformatorlos.
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hospltales mentales y prlsignes. AnAlogamente podemos tratar de descubrir 
quA posibles analogies exlsten entre la personalidad creative y organize 
clones Innovatlvas o de InvestlgaclAn y desarrollo.
En general, se verA que tanto las fronteras como las relaclones Inter 
nas estAn asocladas a dlferentes formas de ser y comportamlentos de orga 
nlzaclones.
Las caracterlsticas Internas de las Instltuclones de conflnamiento 
tlenen fronteras muy rigides y relaclones muy desiguales entre Indlvl- 
duos y grupos. Goffman (l96l) mostrA en su InvestlgaclAn unas fronteras 
muy duras entre el personal de prlslones y los reclusos; fronteras que 
cootrlbuian a generar muchas de las caracterlsticas de competlclAn Inter 
grupos entre partes de muy deslgual poder.
Mientras que la InstltuclAn (a travAs de su personal) tiende a compor 
tarse como si todos los reclusos fueran Igualas, la realldad social es 
muy dlferente. De hecho, entre los reclusos se desarro lia la ley del mAs 
fuerte y otras formas de roles dlferenclados. flealmente, y dependlendo 
de la carrazAn del sistema, los roles de los reclusos pueden llegar a ha 
car tanto daMo al sistema como cualquler cosa que pudieran hacer los guar 
dlanes (Goffman, 1961; Sykes, 1958).
La Uteratura sobre prlslones y sobre hospltaies mentales contiens mu 
chas referenclas a la dlstlnclAn entra la orlantaclAn de cada centre: 
bien hacla la custodla o conflnamiento, bien hacla el tratamlsnto. La d^ 
ferencla reside en lo que considérâmes mlsiAn bAalca de una organlzaclAn: 
mlsiAn sln la cual esta organlzaclAn no tiens razAn de exlstlr (Rica, 
1958, 1963).
Une InvestlgaclAn de Street, VInter y Parrow (1966) comparaba los pro 
casos y resultados de sels Instltuclones en un continuum de minlmo trata
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miento / mAxlme confInacidn a mAxlmo tratamianto / minima confinaclAn, Mu­
chas da las dlferenclas se pueden expresar mediante conceptos de teoria 
de slstemas. Las Instltuclones con mayor orlentaclAn a tratamianto tenian 
mayor proporclAn de personal de plantllla fronts a personal Internado, 
mayor ratio de asistencla al Internado y contactos mAs frecuentes del In 
ternado con los servlclos de asistencla de la InstltuclAn. En otras pals 
bras I las fronteras entre el personal y los Internados eran mAe perméa­
bles en las Instltuclones con mayor orlentaclAn a tratamianto que en las 
Instltuclones con mayor orlentaclAn a confInaclAn.
TamblAn dlferian conslderablamenta las relaclones entre Internados en 
los dlferentes tlpos de InstltuclAn. El tener dos o mAs amigos en el sis 
tema correlaclonaba posltlvamente con el tener perspectives positivas en 
tre el personal de la InstltuclAn. Esto en los dos tlpos de Instltuclo­
nes; pero esta correladAn era slgnlflcatlvamente mayor an los slstemas 
de asistencla y tratamlento qua en los de confInaclAn. En general, habia 
mayor Igualdad de relaclones entre Internos de tratamlento mental que en 
tre reclusos. Los prlmeros tenian en general mAs amigos, Interacclonaban 
con mayor nAmero de personas y querian ver a mAs gents en las horas li­
bres, eran mAs propensos a dlscutlr problemas personales con compaReros 
y presentaban mayor lealtad al grupo que los reclusos. Los lideres selac 
clonados entre compaReros mostraban actitudes mAs positivas hacla la Ins 
tituclAn, hacla el personal y hacla ellos mismos que los no selecciona- 
dos. Esto an las Instltuclones de tratamlento. En las instltuclones de 
confInaclAn no se observaban estas dlferenclas.
En general, e Independientemente del tlpo de InstltuclAn, cuanto ma­
yor nAmero de amlstades establecia un Internado con otros compaReros, pa 
recfa estar tanto menos allenado de si mismo y de su entorno.
La teoria de slstemas nos conduce a pensar que loa slstemas cerrados
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Intemamente experimentan tensiones como consecuencla de sus fronteras 
imperméables.
iCAmo se puede explicar la viabilidad de organizaciones muy cerradas?
Une poslble respuesta es que en los slstemas hay exploslones destruc— 
tivas de tlempo en tlempo (Sykes, 1958; Stôtland y Kohler, 1966).
Otra expUcaclAn es que también los slstemas cerrados compensan su 
clausura con una aperture encublerta o latante. Algunos aspectos de esta 
aperture encublerta tlenen apoyo oflclal, nd.entras que otros son clara- 
mente llsgales. No obstante, clsrtos aspectos de esta aperture latente 
hacen casl Imposlble que los mlembros nleguen que exista aperture algu- 
na.
La aperture latente oflclalmente apoyada a menudo edqulere la forma 
de representaclones drametlzadas. Por ejemplo, un pezdAdlco ascrlto y e- 
dltedo por los Internados, con dlbujos y adltorlales. Otro vehiculo son 
las fiestas donde loe Internados axteriorlzan sue sentimientos hacla el 
personal. AnAlogas funclones cumplen fiestas y fUegos de campamento en 
slstemas ml11tares. Estas manlfestaolonee son exageradas, no reales e 1- 
nofenslvas en general. De hecho, proporcionan sltuaclones en las que las 
fronteras entre personal e Internados se hacen mAs permeables.
Alderfer y Brown (1975) mostraron que, en slstemas relatlvamente ce- 
rradoe, al sarcasme es un elemento frecuentemente presents en la comunl­
caclAn Interpersonal. Una comunlcaclAn sarcAstlca pri^orclona dos mensa- 
Jes: uno normalmente bastante positive y otro bastante negative. El que 
escucha reclbe un mensaje mlxtlflcado, a menudo de una gran carga emoclo 
nal. Al comunlcarse ambos mensajes, las normes de la InteracclAn sarcAs­
tlca legltlmlzan la negaclAn de parte o de la totalldad del contenldo
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(p.0.; "Iquâ inteligenta que eresi"). El sarcasme permits la descarga de 
emoclones, positivas y negatives, pero aumenta el sentldo de alslamlento 
y allenacldn en la persona, porque Asta vive en una amblgDedad de relacio 
nés y a menudo no estA segura de lo que se le dice, y no puede clarlflcar 
este mensaje sarcAstlco sln enfrentarse a la negaclAn que cree perclblr 
en dlchô mensaje.
Otro tipo de aperture encublerta en slstemas cerrados son las conduc— 
tas claramente 1légales o corrupclones que a veces tlenen lugar entre ni 
velss bajos del personal e Internados (Sykes, 1958). A fin de poder lle­
var a cabo su tarea, el guardlAn tlene que alcanzar una clerta acomoda- 
clAn con los reclusos o paclentes. Como consecuencla, permits que las ri 
gldas fronteras entre Al y el Internado se hagan algo mAs flexibles. Pue 
de tranemitlr InformaclAn llegal a loa prlsioneros, u omitir el Informer 
a la superlorldad de clertas Infracclones de normes.
Conslderados como organizaciones, los slstemas de conflnamiento desta 
can especielmente por su cerrazAn en fronteras Internes y bajo nivel de 
Igualdad entre Indlviduos y grupos de que estAn compuestos.
En organizaciones mAs cercanas a las habitueles es muy interesante el 
estudlo proporclonado por Burns and Stalker (1961) en las empresss elec— 
trAnlcas de Inglaterra y Escocla. Los investlgadores eligieron loa tArml 
nos MECANICISTA y ORGANKÎO pera designer, respectivamente, a las organi— 
zaciones que no eran capaces de camblar y adaptarse a las demandas del 
entorno y a las que si lo eran; organizaciones internamente cerradas o a 






M Fronteras menos permeables 
o flexibles entre tarses y 
grupos.
M Roles deflnldos con precl- 
sltfnt derechos, deberes, o 
bllgaclones y mAtodos espé 
clflcados y deflnldos.
M Relaclones fündamentalmen- 
te JerArqulcas.
M Enfasls en léaltad, espe- 
clallzaclén y obedlencla al 
superior.
M Frecuente alslamlento In­
terno entre departamentos.
M Como resultado, frecuente­
mente surgian conflietos 
Interdspartamentales.
M Los confUctos mAs frecuen 
tes eran entre el departa- 
mento de InvestlgaclAn y 
el de FabrlcaclAn. Esto o— 
rlglnaba una continua tan­
al An an la dlrecclAn. A ve— 
ces, al grupo de Investlga­
clAn tenla que hacer simple
M Fronteras mAs permeables.
M Roles deflnldos en funclAn de 
la naturaleza y demandas de la 
tarea y de las capacldades In- 
dividuales.
H Roles a menudo redefInldos el 
aparacer problèmes nuevost a- 
parlclAn de mayor InteracclAn.
M Enfasls en centreras en una am 
plia tarea, en vez de especla- 
llzaclAn.
H InteracclAn horizontal y verti 
cal en forma de consulta mAs 
que de mandato-obedlencla.
M Autorldad mAs sltuaclonal que 
poalclonal, y basada mAs en la 
competenclâ para la tarea que 
en la jerarqufa.
X La composlclAn de la alta dlrsc 
clAn varlaba segAn los proble­
mas a que se enfrentaba el sis­
tema. El grupo aumentaba cuando 
la organlzaclAn parada enfren­
tarse a grandes dificultades. 
Las reunlones comenzaban enton-
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ces con quejaa y criticas pare, 
posterlormente, llegarse a solu 
clones. Cuando los problèmes 
dlsmlnulan, como consecuencla 
de las reunlones, el tamaRo del 
equipo da direcclAn disminufa 
nuevamente.
mente tareaa de control de 
calldad para FabricaciAn, En 
estos casos, el Jefe de In- 
vestlgaciAn era el mlembro 
mAs alslado del equipo de 
dlrecclAn; estabs ligado al 
manor nAmero de proyectos; 
comunlcaba con el manor nAnw 
ro de otros departamentos; 
pasaba la manor cantidad de 
tlempo con directives de su 
proplo nivel o mAs alto, y 
pasaba la mayor parts de su 
tlempo en su propla oficlna 
o departamento.
Lawrence y Lorsch (1967) estudiaron la dlferenciaclAn e IntegraciAn 
entre departamentos que alcanzsban las organizaciones interaccionando 
con contextos mAs o menos turbulentes. Los slstemas necesitaban mayor 
dlferenciaclAn e IntegraciAn a medida que la turbulencia del entorno au— 
mentaba. TamblAn llegaron a la conclusiAn de que, independientemente del 
grado de dlferenciaclAn, las firmes mAs eflcaces se caracterizaban por 
un alto grado de IntegraciAn entra departamentos. Asimismo, Independien— 
tements del grado de dlferenciaclAn, a mayor IntegraciAn entre departa­
mentos correspondis una mayor confrontaclAn del conf11cto, en vez de sua 
vlzarlo o rehulrlo. TamblAn a mayor IntegraciAn entre departamentos co­
rrespondis mayor influencia basada en la competenclâ profesional y en la 
experiencia, con mayor eflcacia de colaboraciAn, en vez de influencia ba 
sada en el status o poslclAn JerArquica.
Duncan (1971) estudlA el comportamlento y respuestas de departamentos
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da FabrlcaclAn y de InvestlgaclAn y Desarrollo fronts a dlferentes gra­
des de Incertldumbre o turbulencia del contexte. En general, para deci­
sions s no rutlnarlas, los grupos tendlan a utilizer manor poder Jerftr- 
qulco, mayor grado de partlclpaclAn y cooperaclAn, manor nAmero de re­
gies y procedlmlentos y una cUvlslAn de la tarea mucho menos claramente 
defInlda. Los departamentos mAs eflcaces eran los qua mAs dlferenclas 
mostraban en su estructura Interna entre declslones rutlnarlas y no ruti 
narlas.
Estos resultados sugleren que la capacidad de un grupo para hacer mAs 
permeables sus fronteras Internes, cuando la tarea lo exige, da lugar a 
una mayor eflcacia an la toma da declslones Innovadoras.
A Iguales resultados conducen las Investigaclones de Gordon y Marquis
(1966) y de Smith (l970).
De todas estas Investlgaclones podemos conclulr qua existe une corre- 
laclAn entre el grado de permeabilldad da fronteras del sistema y el gra 
do de Igualdad da relaclones Internes entre los subsistemas.
Dtro aspecto Interesante, an relaclAn con la aperture latente de los
slstemas cerrados Internamente, es el de que los slstemas tienden a mo-
verse hacla la adqulslclAn de un mayor orado de aoertura. aun cuando su
rlaidez sea grande (Alderfer, 1976).
Resultados anAlogos a los observados al estudiar las caracterlsticas 
Internas parecen obtenerse al Investigar las fronteras externas an orga­
nizaciones.
Las organizaciones de conflnamiento (cArceles, reformatorlos, algunos 
hospltales mentales, etc.) se caracterlzan por tener fronteras muy Imper 
meables que las separan de sus entornos. En este sentldo, sus marcadas
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fronteraa ffslcas (parades, muroa, puertas con cerrojos) son congruentes 
con BUS fronteras sociales y pslcoldglcas.
Entre las organizaciones innovatlvas se observaba con evidencia que 
los slstemas mAs eflcaces eran los que tenfan les fronteras externes mAs 
permeables. Hall y Lawler (19%)) estudiaron velntldAs laboratorlos de in 
vestlgacidn apUcada en Connecticut. Vieron que cuando los investigado- 
res tenian responsabilidad directe de contacte con al cliente la organi— 
zaciAn era, en general, considerada como alta en eflcacia tAcnlca y admi 
nistrativa. TantiAn vieron que cuanta mayor responsabilidad tenfan los 
investlgadores para obtener apoyo financiero y para ahorrar costos mAs 
alta se calificaba a la organlzaclAn en eflcacia tAcnica y administrati­
ve. En otras palabras, las organizaciones mAs externamente ablertas eran 
las mAs eflcaces o de mayor Axito.
En igual sentldo apuntan los trabajos de Gordon y Marquis (1966), de 
Aiken y H age ( 1968), y de Smitli ( 1970), obteniendo en estas investi gacio 
nés resultados de mayor eflcacia correlaclonada a mayor aperture o mayor 
permeabilldad de fronteras externas de loa slstemas.
Si consideramos los resultados obtenidos al anallzar las condlclones 
internas de loa slstemas (permeabilidad interna y aperture entre las par 
tes) y los resultados relativos al comportamlento externo o relaclones 
con el entorno (permeabilldad y aperture de fronteras externas), llega- 
mos a la conclusiAn de que los slstemas con fronteras Internas relativa- 
mente permeables y con una InteracclAn de alta equidad o Igualdad entre 




PROPENSION AL CAMBIO 




Eh lo referents al cambio individual, la teorla de slstemas abiertos 
considéra que existe una gran conexiAn entre condlclones internas y con- 
dlcijanes externas qua acompaRan a un proceso de cambio en la persona. 
Probablamente uno de los prlmeros .autores que conceptualizA esta conexlAn 
fue Kna Freud (1946) qua estableclA "un parale11smo en los métodos adop­
ts dos por el ego para evltar el dolor procédante de fuentes externas y 
de fuentes internas".
Exista una serle de estudlos a favor de esta conexlAn entre factorss 
externos e internos. Es mAs, los datos parecen indicar que el cambio in­
dividual puede Inlclarse o detenerse por cualqulera de ambos tlpos de 
fectores.
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La nrayorla de loe trabajos sobre la personalidad autoritaria son co- 
rralacionalas, sln Infarencias da causalidad. Sin embargo, existan invas 
tigacionas sobra la ralacidn antra clausura al entorno y apariciAn da 
slntomas psicopatolAgicos; personas a las qua sa las limita la antrada 
da astlmulos sansorialas tiandan a mostrar una saria da slntomas, uno da 
los cualas son alucinacionas (Zubak, 1969)* La complajidad da las imAga- 
nas percibidas tianda a crecar con la longitud a intansidad da la dapri- 
vaciAn sensorial (Zucdcarman, 1969). Estos resultados indican qua, cuanto 
mAs tiampo astA al sistema humano carrado a la astimulaciAn externa, mAs 
patolAgicas paracan sar las oonsacuencias.
Las personas dogmAticas o autoritaries no parecen mostrar salud mental 
positiva. Rokaach (I960) obtuvo corralacionas da .36 a .66 antre dogma 
tismo y ansiedad an varies contaxtos. TambiAn obsarvA qua era mayor la 
prasancia da slntomas flsicos o psicosomAticos durante la infancia an al 
caso da personas dogmAticas comparadas con personas mAs abiartas.
Vacchiano, Strauss y Hochman (1969) concluyaron qua al dogmatismo pa­
r a d a  astar ralacionado con la intansidad da dasArdanes psicolAgicos, 
grado da detarioro y longitud da hospitalizaciAn.
Una saria da trabajos han mostrado una corralaciAn inversa antra dog­
matisme y calificacionas an ciancias sociales y dal comportamianto. No 
obstante, no todas las invastigacionas han obtanido corralaciAn inversa 
antra dogmatisme y randimianto (Ehrlich y Lea, 19^).
Costin ( 1966) obtuvo corralaciAn nula antra aprandizaja da prlncipios 
psicolAgicos y dogmatisme, pero una corralaciAn positive (r- .32} antra 
dogmatisme y ratanciAn da erroras da concapto sobra la conducta humane.
Si pudiAramos imaginer la daprivaciAn sensorial como un tratamianto
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experlmental destlnado a aumentar la cerrazAn o clausura en una persona, 
anAlogamente podrla conslderarse a la pslcoterapla como un tratamlento 
cllnlco destlnado para ayudar a la persona a evolucionar a un sistema a- 
bierto mAs organizado.
De acuerdo con los resultados obtenidos por Meltzoff y Kornreich
(1970) frente a los argumentos de Eysenck (1952, 1965) contra la eflcacia 
de la pslcoterapla, podemos aflrmar que una IntervenclAn planificada de 
naturaleza psicoterapAutlca puede propjorcionar el cambio en un sistema in 
dividual. ^
En suma, no es arrlesgado aflrmar qua es poslble un cambio individual, 
hacla major o hacla peor, como consecuencla de una IntervenclAn planifi­
cada basade en tecnologfa y conceptos de las ciencias del condortaraiento. 
Algunos de los cambios se pueden expHear mediants conceptos de fronteras 
y relaciones. Por ejemplo, el cerrar las fronteras externas de une perso 
na puede producirle slntomas patoiAgicos, y las relaciones psicoterapAu- 
ticas le pueden conduclr a una disminuclAn de dicha patologla.
Hay tamblAn investlgaclones que parecen indlcar que, a nival indivi­
dual, slstemas excesivamente cerrados tienden a permanecer cerrados, In­
dependientemente de cualquier IntervenclAn; mientras que los slstemas 
con un grado Aptimo de aperture tienden a responder major a intervencio- 
nes externes. Por ejemplo, existe una corralaciAn positive entre nivel 
da fuerza del ego (Barron, 1963) y resultados de majora terapAutica (Klog 
far, 1951; Meltzoff y Kornreich, 1970). Existe, ademAs, una tendencia en 
los paclentes autoritarlos o dogmAtlcos a beneflciarse menos de la tera- 
pla que los paclentes con fuerza del ego alta.
Estas concluslones fueron an cierta forma confirmadas posterlormente 
an las investlgaclones de Kelley y Stahelski (1970) en el juego del dlle
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ma del prlelonero (Davie, 1971): Las personas compétitives tienden a asu 
mir que todos los otros jugadores son tambiân compatitivoe, miantras qua 
los Jugadores cooperativos tienen un rango mâs amplio da expectatives 
respecte a los otros, expectatives que Imcluyen competicidn y coopera- 
cl6n. Cuando los compatitivos jugaban una aerie da rondes de juego con­
tra los cooperadores, ëstos tendfan a comporterse cade vez mAs competitl 
vamente. Sin embargo, cuando sue oponentes evolucionaban a coopérer, los 
cooperadores cawtiiaban tambiën a estrateglas da cooperacidn.
Las estrategias da los compatidores fueron por tanto dominantes, pero 
los dates mostreban qua s6lo los cooperadores perciblan esto. Los compé­
titives no solaments no perciblan las intenclones da los cooperadores, 
sine que tampoco perciblan el impacto de su propla conducts, provocando 
la conducts competitive an el otro. Oaba, pues, la impresidn qua la orien 
tacidn del competitive dabs lugar al cueplimiento da la "profecla" o hi- 
pétssis a priori, de tel forma que sus percapcloneç inicialments falsas 
pasaban a ser ciertas debido a su propie conducts (de la que él no ara 
consciente), la cual obligaba a los cooperadore6 a comporterse de la for 
ma que inlcialmente (a incorrectamente] esperaban los compétitives.
2.2. GRUPOS Y 0RGANIZACI0NE9.
Como sistamas, los grupos cambian en funcidn de las condiciones de 
sus fronteras. Con grupos la cuestidn de deflnlcidn de las frontsras 
es mds problamétics que en si caso de individuos. Pueds axistir un agre- 
gado de individuos sin former un grupo si no se forma ninguna frontera 
externe alrededor de ellos que los sapera de su mundo externo.
Hay dos tlpos de estudios que en particular muestran que las fronte­
ras de los grupos cambian, y que su existencia, cambio o la actimciiSn so
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bre elles pueden constituir un factor muy importante para los mieitibroa 
del grupo. En uno de los estudios los investigadores pudieron estudiar 
la creaciân y establecimianto de las fronteras de los grupos (Sherif y 
Sherif, 1968; Whyte, 1968), En otro caso, la Introducciôn dè une nueva 
tecnologfa determind la destruccidn de las fronteras del grupo y los in 
vestigsdores pudieron documenter las consecuencias de esto (Trist y Bam- 
forth, 1951).
Sherif y Sherif (l9^) llevaron Juntos a muchachos de once a doce a— 
Roe y los alojaron juntos en un gran barracdn. Inicialments los muchachos 
tuvieron total libertad para eleglr sus compaBeros de entre el grupo, pa 
ra distinto tipo de actividades campementales. Despuds de unos dies, los 
investigadores observaron que- empezaban a formeras pequeBas agrupaciones 
amistosas de très a cuatro muchachos. En esta fase fueron divididos en 
dos grupos, de tel forma que quedaron rotos varlos de los grupos inicia- 
les de amistad. Los dos nuevos grupos se formaron da tal forma que dos 
terclos de los muchachos en cade grupo no sstaban con sus majores amigos 
de antes. Tras la formacidn los dos nuevos grupos fueron a dormir a cabl 
nas diferentes. Poco despuds tambidn cada grupo se fue a una marcha noc- 
turna, acampando fuera. Tras este proceso de formacidn de grupos a los 
muchachos se les preguntd nuevamente el nombre de sus majores amigos. La 
estructura de amistades habfa cambiado notablemente. Mabfa un aumento de 
mds del 50 % de elecciones de amigos de dentro del nuevo grupo.
Por otra parte, en un estudio socioldgico. Whyte (1969), observando 
un proceso de cambio iniciado entre los campesinos peruanos, identified 
un patrdn de formacidn de grupo que ayudd enormemente a los campesinos a 
obtener un mayor grado de control sobre su propio destino. Antes de la 
formacidn del grupo de campesinos, dstos no trabajaban juntos en colabo- 
racidn para lograr sus objetivos comunes. En lugar de ello, estaban mds 
o menos a merced de grandes terratenientes que enfrentaban a una familia
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campesina con otra. Los terratenientes proporclonaban recompenses dlferen 
tes a los campesinos, de acuerdo con su lealtad. Los mds leales reciblan, 
Idgicements, mayor proporcidn de favores y atencldn por los terratenien­
tes. Tambidn los campesinos dependfan de los tsrratenientes an sus rela­
cions s con el exterior: con bancos, gobierno local, politicos y mercado. 
Sin embargo, a partir de que los campesinos aprandieron a agruparsa para 
objetivos comunes camblaron sus relaciones internas y externes. No sola­
mente trabajaron juntos an sue interacciones con los tsrratenientes, si- 
no que tambidn establecieron sue propias relaciones con el mundo exte­
rior: Uderes del gobierno (local y nacional), Hderes sindicales, bancos 
y mercado. La formacidn de un grupo cambid radicalmente sus vidas.
En otro estudio, los investigadores del Institute Tavistock da Lon­
dres investigaron el impacto de una tscnologla nueva en las minas de car 
bdn sobre el funcionamiSnto da pequedos grupos de trabajo autdnomos (Trist 
y Bamforth, 1951). Bejo el antiguo sistema de extraccidn de carbdn los 
grupos de trabajo oscilaban an ndmero entre dos y ocbp personas. Estos a 
quipos sran muy autdnomos an sus actividades y an su formacidn. Los Ifde 
res de equipo elegfan a los miembros an base a la mutua compatibilidad. 
Cada grupo tendla a establecer sus propias normes sobre el trabajo, y la 
unidad para el pago era el grupo entero, no los individuos. La llegada 
da la nueva tecnologfa de extraccidn condujo a la direccidn a éliminer 
estos pequeMos grupos de trabajo autdnomos y sustituirlos por grupos de 
catorce a cincuenta personas (la denominacidn adecusda serfs agregado, 
no grupo), qua sran muy interdepsndientea funcionaImente. Este cambio 
dio lugar a una serle da consecuencias negatives. Los mineros realmente se 
boicoteaban unos a otros el trabajo. Be observd un aumento claro de ab— 
sentismo, enfermedad y desdrdenea psicosomdticos y no se lograron obte­
ner los aumentos de productividad que se esperaban.
Estos trabajos muestran qua el establecimianto o destruccidn de las
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fronteras de un grupo son fendmenos altamente importantes.
La formacidn de las fronteras transforma un agregado de individuos en 
un grupo, los miembros del cual estdn influenciados en sus actitudes y 
conducta por la existencia de dichas fronteras. La mera presencia o au— 
sencia de las fronteras del grupo es importante, pues ello define la e- 
xistencia o no de un grupo cuyos miembros, bajo determinedes circunstan- 
cia s, interaccionan mds entre sf que con los que no son miembros.
louai de importante que para los Individuos. es. pues, para los grupos 
si grado de aperture de las fronteras y la naturaleza de las relaciones 
internas y externes.
Habiendo observado, pues, las caracterlsticas de individuos, grupos y 
organizaciones no solamente como sistemas en estado uniforme, sino tam­
bidn como sistemas con au mayor o menor propension al cambio, podriamos 
hacer unes consideraciones aplicables a todos ellos;
1. Les fronteras con un Optimo grado de permeabilidad suelen co— 
rresponderse con relaciones de igualdad entre las partes del 
sistema, mientras que las fronteras excesivamente cerradas sue­
len corresponderse con relaciones asimdtricas o de desigualdad 
entre las partes del sisterne.
2. Existe tambidn una tendencia a la consistencia entre condicio­
nes internas y condiciones externes: si un sistema tiens una Og 
time permeabilidad interna e igualdad de tratamiento entre sus 
partes, tiende tambidn a tener andlogas condiciones externes y 
vicBversa.
3. Sistemas con fronteras fuertes y muy permeables y relaciones de
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igualdad entra las partes muestran mayor tendencia a la süpervi 
vencia y salud y tienden a producir mds articules nuevos y va- 
liosos qua los sistemas con fronteras rigides y relaciones desl 
guales entre sus partes.
4. Los individuos son la unidad interna bdsica an los grupos, y el 
grupo constituye la unidad interna bdslca da la organizaciOn. 
Puede, por tanto, generarse un desequllibrio o disfunclOn entre 
las condiciones internas y externes si, por ejemplo, une perso­
na relatlvamente abierta entra en un grupo relativamente cerra- 
do.
5. Asl pues, los procesos de cambio en organizaciones qim se cen- 
tren en varlos nivelas simultdneamente tendrén mayor probabili­
dad de éxito que los procesos de cambio que se centren solamen­






3. EL CAMBIO EN LOS SISTEMAS.
Para que un eietema -persona, grupo u organizacidn- camble, tlene que 
desplazarse desde un estado a otro (Lawln, 1952). En general, suponemos 
que en el cambio la orientacidn es hacla estados del sistema con fronta- 
ras mds permeables y mayor reclprocidad en las relaciones internas entre 
los subsistâmes, aunque tambidn séria posible que un sistema evolucionara 
hacia un estado de fronteras mds cerradas con menor reciprocidad en sus 
relaciones internas. Este dltimo caso no lo consideraremos.
Asimismo, los programss de cambio en las organizaciones pueden ir en— 
caminados al individus, a grupos o a la organizacidn total. Vamos, pues, 
a estudiar las facetas que persona, grupo y organizacidn en conjunto, co 
mo sistemas abiertos, pueden manifester en sus procesos de cambio.
Por otra parte, quizd el mejor cand.no para explorer los problèmes del 
cambio sea examiner dos aspectos separados de la cuestidn: los mdtodos
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que se empleen para provocar el cambio y los objetivos a que estdn diri- 
gldos. Aunque se puede dirigir un método ûnlco a objetivos diferentes o 
a una secuencla de objetivos, cabe argOir que a todo mdtodo le es inhé­
rents un objetivo primario o preferido y una serie de nexos que parmiten, 
hipotdticamente, alcanzar otros objetivos. Se analizard un objetivo pri­
mario ligado a la presentacidn de cada mdtodo de cambio.
Esos mdtodos para lograr el cambio organizativo incluyen:
1. El uso directo de informacidn.
2. El adiestramiento de capacidades. .
3. El asasoramiento y la terapia Individuales.
4. La influencia del grupo de companeros.
5. El entrenamiento en sensibilizacidn.
6. La terapia de grupo.
7. La retroalimentecidn respecto al funcionamiento organi zativo.
8. La alteracidn directe del sistema o de la estructura.
Quizd seen objetivo primario del cambio el indlviduo como personalidad 
individual, las relaciones interpersonales entre miembros de grupos de 
companeros, las normas de dichos grupos, las relaciones interpersonales 
entre miembros de diferentes grupos en la organizacidn, la estructura de 
un papal, las relaciones del roi con algûn drea organizativa, o la pro­
pie estructura de la organizacidn como un todo. La dificultad que se tie 
ne con muchos intentos de cambio organizativo estriba en que quienes lo 
buscan no han diferenciado claramente sus objetivos y han supuesto que 
el objetivo a nivel individual o a nivel de grupo es el mismo que al ob— 
jetivo a nivel organizacidn o, podriamos decir, a nivel socioestructural.
— 13& -
La mayor parte de Intentes de cambio en organizaciones ha estado enca 
minada hacia la majora de las relaciones humanas, mds que hacia cualquier 
otro tipo de objetivo.
Quizds una de las principales razones por el ânfasis en esto ses el 
doble bénéficié que para el sistema en conjunto supone la majora y mayor 
reciprocidad de tratamiento en las relaciones humanas. Es, en general, 
beneficioso para la organizacidn y para cada persona, en sus interaccio­
nes con los demds.
En sistemas sociotdcnicos altamente intardependientes, las taress se 
llevan a cabo con mayor eficacia cuanta menor energla se gasta en conflic 
tas destructivos entre individuos y entre grupos.
Se han désarroiledo muchos intentos de este tipo encaminados hacia el 
individuo, el grupo o la organ i zacidn. Qud nivel es el adecuado para la 
intervencidn puede depender de muchos factores.
Por otra parte, el cambio mediants uso de incentives econdmicos en la 
organizacidn tiens tambidn una historié large y controvertida. El argu­
mente general es (Taylor, 1911) que si los hombres fueran racionales y 
pudieran obtener mds dinero trabajando mds duro, sus rendimientos se po- 
drian majorer con un sistema de incentives individuales basado en mayor 
page por nwjor randimiento.
Hubo companies que mostraron rssultados impresionantes a partir de 
sistemas individuales de page. Obtuvieron grandes bénéficies durante el 
tiempo que estuvieron pagando salaries altos a sus empleados (Glover y 
Hower, 1957).
En el extreme opuesto, hay estudios que muestran cdmo los obreros se 
pueden poner de acuerdo para boicotSar la implantacidn del sistema de in
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centlvos por plezas Ihstltuido por la direccidn (Mayo, 1933). Los emplea 
dos establecen cuotas de produccidn y tratan por todos los medios de que 
no se alteren. La gente que Intenta romper las normas del grupo de no 
trabajar a total capacided (los "rompedores de tesas") corren un riesgo 
enorme do ser rechezados por el grupo (Whyte, 1955). En otras palabras, 
tambidn se pueden user con eficacia los incentlvos econdmicos, pero baJo 
determinadas circunstancias, como veremos.
Finalmente el cambio organizativo mediants modificacidn de las condi­
ciones y diseRo de puestos de trabajo ha constituido otro gran campo de 
enorme y creciente interds.
Una de las principales razones por las que una persona forma parte de 
una organizacidn es porque utilizando sus capacidades puede contribuir a 
los objetivos de la organizacidn y a los suyos proplos.
Haata qud punto un individuo se siente incentivado a utillzar sus ca­
pacidades y aprender mds, a medida quo désarroila su trabajo, estd deter 
minedo por la naturaleza do au puesto de trabajo y por cdmo date satisfa 
ce, en general, las necesidades de deserrollo del individuo.
A lo largo do los aRos la investlgacidn ha mostrado los extraordlna— 
rios costes humanos que ha supuesto el que los individuos, da una forma 
continua, tengan quo desarroller las actividades deflnldas, limltadas y 
répétitives que en la mayorfa de los casos vienen impuestas por las noce 
sldades de produccidn en mass (Walker y Guest, 1952; Argyris, 1964; Fried 
rann, 1961; Kornhauser, 1965).
Algunos autores han 1legsdo hasta a destacar las similitudes de conse 
cuenclas entre puestos de trabajo ligados a cadenas de montaje y résulta 
dos de experimentos de deprivacidn sensorial (Fiskê y Maddi, 1961).
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El rsdlssRo y rotacldn de puestos de trabajo he evltado, en muchda as 
pectos, el efecto negative de costes humanos a qua ha dado lugar la mo— 
derna tecnologfa.
A nivel individual el Enriquecimiento del Trabajo (Herzberg, 1968} ha 
sido una tdcnica muy utilizada para el cambio del contenido del puesto a 
nivales relativamente bajos. Tambidn se ha enfocado este tipo de cambio 
a nival de grupos, con la filosofia de que el grupo realice una serie de 
taress que tienen un sentido (p.e. la instalacitfn sidetries del automd- 
vil), superando el esquema de un hombre-un puesto (defecto principal del 
enriquecimiento del Trabajo cldsico).
Los Cambios en el diseRo de puestos provlenen ds intervenciones tanto 
con enfoque estructural como con enfoqua humane, de acuerdo con los dos 
grandes enfoques de los camblos organizativos qua hacemos en el Capltulo
En alguno da estos dos grandes enfoques -estructural y humano- podemos 
encuadrar, con cierta flexibilidad, cualquier proceso da cambio organiza 
tivo, de acuerdo con la mayor o menor inclinacidn a una de estas dos di- 
mensiones, como posteriormente veremos (Friedlander y Brown, 1974),
!A
3.1. INDIVIDUOS.
Se ha llevedo a cabo una eerie de Investlgaclones eobre los efectos 
de programss de entrenamiento en laborstorio en lo que se refiere a cornu 
nicacidn con otras personas y cambio individual.
La revision imSs compléta de las publicaciones relatives a la eficacia 
de la formacidn senslbillzadora ha sido llevada a cabo por Ounnette y 
Campbell (1968). Sus concluslones générales son las siguientes:
"Los grupos de sensibilizacidn no han demostrado consegulr camblos no 
tables en actitudes medldas objetivamente, en valores, en perspectives, 
en percepciones Interpersonales, en autoconocimlento o en senslbilldad 
interpersonal. A pesar de estos resultados fundamentelmente negatives en 
medlclones objetivas, las personas que han recibido una formacidn en los 
laborstorios de grupos T tienden a considérer que han cambiado su conduc 
ta en el trabajo mds que quienes, trabajando en puestos simllares, no
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han recibido este tipo de formacidn. Estos camblos registredos se reali— 
zan en el sentido do una mayor aperture, una mayor comprensidn de uno 
mismo y de los otros, y une majora en las comunicaciones y en la capaci- 
dad de liderazgo. Por desgracia, este parecer esté condicioiiedo por mu- 
chas posibles fuentes de sesgo y debe, por tanto, ser aceptado con pru- 
dencia. No tenemos en la préctice muchas pruebss de los posibles efectos 
de este tipo de formacidn sobre la cepacidad de las personas para anali- 
zar problèmes, sintetlzar Informeciones, afrontar y resolver conflictos 
interpersonales y descubrir y aplicar soluciones a los problèmes de las 
organizaciones. Muchos investigadores se han limitado a "demostrar" los 
efectos de los grupos T sobre las relaciones humanas. Y no han prestado 
apenas atencidn a otras éreas igualmente Importantes para solucionar los 
problèmes propios del marco organi zativo".
TABLA II-l.
Inves- Naturaleza de Uso de las Oescripcidn de OiseRo
tigador las medidas medidas los sujetos experimental Résultados
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- 143-
TAB LA II-l (Contlnuacl6n)
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TAB LA II-1 (Contlnuaclén)
Inves- Naturaleza de Uso de las Oescripcidn de DiseRo
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TAB LA II—1 (ContlnuBcldn)
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"^Sobre qud class de estudios se apoya esta conclusidn? Como indice la 
tabla II-l, son de muy diferonte tipo. Esta tabla, en la que se reprodu- 
cen los resdmenes de Dunnette y Campbell sobre algunos estudios, nos re- 
cuerda el problems de lo Insensato que es valorar en su totalidad los 
programaa complejos de cambio. La formacidn sensiblllzadora no perece te 
ner en cuenta esta circunstancia. En otras palabras, cuando adoptamos un 
enfoque de valoraciân general, como sa hace en la tabla II-l, nos encon- 
tramos con la cuestidn de por qud la formacidn sensibilizadora tiens a 
vecas efectos positivos y a veces tiens efectos negatives. La respuesta 
a este interrogante es de suma importancia, ya que a partir de elle es 
como mejor podrdn elaborarss programaa eflcaces de cambio. Como Ounnette 
y Campbell subrayan an su artfculo, es precisamente esta respuesta la 
que no se vislumbra en los estudios analfzados.
Hasta que se lleven a cabo investlgaclones acerca de las dimensiones 
concretes de los grupos de entrenamiento (es decir, estudios slstemdticos 
sobre el influjo do los diversos formadores, de la duracidn de los gru-
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po9, de las classs de grupos, etc.], tal vez lo mejor qua se puede hacer 
es adopter la mlsma conclusidn de Ounnette y Campbell: la formacidn sen— 
siblllzadora asegura qua alcanza los objetivos que se propone y esto pa- 
rece influir favorablamente sobre las personas, pero su eficacia no esté 
todavla bien explicada y sa necesitan mds investlgaclones, teniendo en 
cuenta lo importante de los objetivos que se intentan consegulr" (Korman, 
1971).
En comparacidn con personas que no aslstieron a los programaa, los a- 
sistentes eran percibidos a stableciendo mds relaciones, aumentando su in 
terdependencia y deserrollando mds autocontrol. Tambidn mostraban mayor 
conciencia de la conducta humana, senslbilldad y aceptacidn de los demds, 
satisfaccidn y conciencia da si mismo y del rol desempeBado (Miles, I960; 
Bunker, 1965; Valiquet, 1968).
Los programas pioneros en este terns, asl como los mds extensos y de 
prestigio, son los da los National Training Laboratories de Bethel (Esta 
dos Unidos).
Un programs de laborstorio normaImente tiene lugar an una especie de 
"isla cultural" (Lewin, 1952), tal qua los asistentes son separados de 
sus lugares habitualès de trabajo. Los fines del laborstorio consisten 
bdsicamente en hacer mds permeables las fronteras entre personas y gru­
pos y las relaciones mds reclprocas. El laboratorio es un sistema tempo­
ral ex ter namen te cerrado e intemamante abler to durante su funcionamien­
to. En cierta forma, esto parece una contradiccidn, segdn lo que hasta a 
hors hemos expuesto. Bajo circunstancias normales, este aislamiento ex­
terno darla lugar probablamente a conflictos destructives interpersonales 
y aislamiento intemo. No obstante, el roi del monitor consiste en ayu- 
dar a los participantes a trabajar con las emociones que se desarrollan 
mds que a huir de elles. El roi del monitor, siguiendo la ter ml no logla
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de Rice (1969), consiste en la direccidn de las fronteras (Boundary Mena 
gement).
Herbst (1974), en sus reflexlones sobre el proyecto de Oemocracia In­
dustrial en Noruega, ea muy crltico sobre la eficacia de estos seminarios 
en relacidn con el cambio a nivel organizacidn.
"... los grupos de sensibi11zacidn dirigidos por expertes y las reu- 
niones de formacidn tradicionales cesi nos parecen ahora supervivencias 
de una culture autoritaria. Su estructura esté en claro confllcto con su 
ostensible propdsito y su mensaje en conflieto con su préctlca. Lo que 
puede transmitirse en taies condiciones, aunque sea sin intencidn, es sô 
lo una habilidad manipuladora".
Sin embargo, gracias a este mdtodo, los miembros del grupo se van sen 
siblllzando cada vez més hacia la conducta propie, los actos de los o- 
tros y la naturaleza del deserrollo del grupo. A menudo, los miembros 
terminan restructurando los valores propios, respecto a las personas y 
al funcionamiento de éstas en los grupos.
Aunque poderoso, este método se dedica esencialmente al individuo y 
no a la organizacidn. Cuando los individuos vuelven a sus viejas estruc­
turas, ceen en las mismas definiciones de sus papales; y, lo principal; 
esos papales estén relacionados Intimamente con varies otros de fndole 
organizativo. Quizé las personas entrenadas deseen volver a définir el 
modo propio de funcionar, pero no han cambiado las expectativas de supe­
riors s, subordinados y colegas, ni les sanciones y las recompensas orga- 
nizativas.
Pudiera haber cambioa en la organizaciôn si la persona que ha sufrido 
alguno es Jafe de une tal entidad o de una seccién importante en ésta; 
pero ni aun en esos casos se tiens garantie de que haya un cambio organi
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zatlvo Importante. Los viejos métodos de funcionamiento estén apoyados 
en fuerzas ajenes al astilo parsonal del directive, que también deben 
cambiar para que se asagure un cambio en el sistema. A veces, taies cam— 
bioà estén fuera del poder de quien dirige la organizacidn; otras, reaul 
tan posibles, pero exigen pericia y metodologfa que el jefe no aprendid 
durante el periodo de précticas realizadas en el laboratorio de entrena­
miento.
Cuando afirmamoa que los estados de los sistemas son autorreforzantes, 
sean los sistemas cerrados o abiertos, al aplicarlo al laboratorio, esto 
sugiere (como asi ocurre) que las personas relativamente ablertas son 
las qua menos extraRan este tipo de aprendlzaje, o hasta tienden més a 
participer en él (Harvey y Davis, 1972).
Hay algûn estudio (Steele, 1968) que conclufa que las personas creati 
vas tendfan a user més la intuiclûn que las no creativas. No obstante, a 
pasar de que las intuitives mostraban significativamente una mayor imp11 
cacién en los procesos de grupo, no mostraban una diferancia significati 
vamente superior en el cambio. Parece ser, pues, que la intulcién ea un 
predictor de lo bien que una persona puede interaccionar en una experlen 
cia de laboratorio, pero no tanto un predictor de su cambio.
LA INFORIWCION COMO ICTODO DE CAMBIO INDIVIDUAL 
(KATZ Y KAHN, 1966)
Usar la informacién de entrada constituye una funciûn suplementaria y 
de apoyo para otros métodos de cambio, no importa cuél sea el objetivo. 
El aprovechamlento de la informacién de entrada puede proporcionar la ex 
plicacién razonada para un programa de cambio y aclarar lo que se espars 
del individuo, del grupo o de la organizacién como un todo; pero es nece
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sarlo ademés user otros métodos para producir la modificaclén béslca que 
se desea.
El objetivo de la informacién puede ser un cambio en el papel del in­
dividuo, pero de no legltimarse el cambio Invocando castigos y recompen­
sas, la simple explicacién de cuél seré su nuevo papel no produciré en 
el Individuo une nueva conducta. La informacién capitaliza las fuerzas 
que existen en una situacién y, en sf, no es una palance primarie: por 
consiguiente, sélo produce cambio si otras fuentes proporcionan la moti- 
vacién necesaria.
En un estudio (Kahn, 1964) realizado en una compaRfa, se Investigaron 
los efectos de las capacidades de comunicacién de los supqrvisores, al 
presenter y explicer cambios en los métodos y en las tasas de Incenti- 
vos. El hallazgo Inicial desalentador, fue que las diferentes habilida- 
des de comunicacién que los supervisores tenfan, no producian ninguna dl 
ferencia slgnlflcatiWa en la respuesta de los trabajadores. Un anéllsis 
adlcional ravalé que las précticas de comunicacién del supervisor sf in- 
flufan sobre la conducta de Ips trabajadores cuando aquél tenfa mucho 
coder en la estructura organizativa. Entre los jefes que carecfan de tal 
poder, las précticas de comunicacién carecfan de importancia por sus e- 
fectos.
Pero es necesario informer de una excepcién a esta afirmaclén de que 
las técnicas de informacién sélo reeultan efectivas en combinaclén con 
alguna otra fuente motivacional. Las técnicas que ante todo conffan en 
dar Informacién resultan efectivas en situaciones ambiguës, donde la fal 
ta de aquélla es el obstéculo a una ejecuclén adecuada. El individuo a- 
cepta sugerencias que le aclaren las ideas y le den la sensacién de que 
todo esté controisdo; sin embargo, en los émbitos organizativos suelen 
ester claras les pautas de conducta que se esperan
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ASESORAMIENTO Y TERAPIA INDIVIDUALES 
(KATZ Y KAHN, 1966)
Darse cuenta de quo la informacién més bien refuerza que redirige la 
conducta ha hecho que se usen recurses terapéuticos para provocar cambios 
de la personalldad a un nivel més profundo. La teorla y la investigacién 
sugieren que conviens dedicarse a los motivos bésicos cuando se intenta 
cambiar al individuo. Gordon Allport (l945, 1946, 1954) asenté que el ha 
cho de parmitir a la gente capter la dinémica psicolégica del prejuicio 
hacia otras razas y naclones podrfa ser un modo efectivo de restructurer 
sus actitudes. Ketz, Sarnoff y McClintock (1956) demostraron que es pos^ 
ble cambiar momenténeamenta los prejuicios dando informacién, pero que 
se tiene un cambio més duradero cuando sa permits a la gente comprender 
su motivacién propia respecto al prejuicio.
En sintesis, y con la salvedad que posteriormente hacemos para organi 
zaciones pequeRas, podriamos afirmar:
1. La terapia individuel lleva al cambio organizativo (pretendido) 
por una ruta large y azarosa.
2. Inclusive aunque el individuo pueda mantener su cambio de perso 
ne lidad en la or^nizacién, es poco probable que pueda influir 
sobre las normas de la misma.
3. Es muy diflcil predecir lo que el cambio individuel aportaré a 
los objetivos de la organizacién.
4. Las fuerzas organi zativas tienden a mantener a la propia entidad 
en su estado estebla, uniforme.
Sin embargo, se tiene el ca«3 esporédico en que se logra en el indivi 
duo una conversién de personalidad cuando aquél es la figura més podero-
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SB de la organizacidn o se encuentra muy cerca de las principales posi- 
clones de poder; desde luego, el cambi^ o logrado aquf medlsnte la terapia 
individual reverberaré a lo largo de la organizacidn. Como tal persona 
eeté en posicidn de introducir alll un cambio legltlmo utilizando la es— 
tructura de autoridad, cualquier cambio real en su personalidad ajercerd 
en el todo consecuencias notables. Esto es, cierto en especial, en orga­
nizaciones pequeRas, donde pesan menos las otras fuerzas sociales que
mantienen un estado astable. No lo es en organizaciones grandes.
/
Las prooiedades organizativas son sistémlcas y cambiarlas exige cam­
biar el sistema. La persorwlidad dsl gerente no es una propiedad o una 
variable del sistema. exceoto en un grupo pequeno organizado alrededor 
de los rasqos caracteristicos del directive.
En lo referente al campo concreto de incentivos econdmicos individus- 
les, Lawler y Hackman (i960) desarro1laron un proyecto para establecer 
en una organizacidn un incentive o prima individual por aslstencia al 
trabajo.
De nueve grupos impllcados en el proyecto, très grupos diseRaron su 
propio plan; a dos les fueron Impuestos, dos hablaron con los investiga­
dores sobre los problèmes de aslstencia y otros dos grupos no tuvieron 
ningûn contacto con el estudio.
Después de discusiones y negociaclones, los planes de los très grupos 
fueron aceptados par la direccidn, ajusténdolos para que el dinero percl 
bido fuera equivalents.
A continuacldn, se presentaron planes idéntlcos a éstos a otros dos 
grupos. Realmente se les impusieron.
Las concluslones después de dleclsels semanas fueron claras: hubo un
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aumento signifIcativo en la asiatancia de los grupos que habfan desàrro— 
llado sus propios planes, y no hubo aumento en la aslstencia de los gru­
pos a quienes se habfa impuesto el sistema de incentivos por la direc­
cidn.
A igualdad de incentivos hay una mejora significativa de randimiento 
y de aceptacidn cuando los individuos han partlcipado o deearrollado lu 
propio plan. Apenas hay mejora de randimiento o aceptacidn cuando los in 
csntivos son impuestos por la direccidn.
Es decir, a mayor participacidn, mayor Implicacidn y majores resulta- 
doa para todas las partes.
Aproximadamente un ado después, Schlefen, Lawler y Hackman (1971) hl- 
cieron un seguimiento del proyecto. Los directivos medios habfan suprimi 
do dos de los très planes "participativos", y quedaba un tercero todavfa 
funclonando. La aslstencia en ellos habfa descendido, y en el que segufa, 
la aslstencia se mantenfa prdcticamente como en el condenzo, tras haber 
aumentado. Los planes que habfa impuesto la direccidn segufan en funcio­
namiento . En estos grupos la aslstencia habfa aumentado ligeramente en 
relacidn a cuando se impusieron (que no aumentd), pero era claramente mds 
baja que la del grupo "participativo" que quedaba.
Los directivos medios suprimisron los dos proyectos sabiendo que mar- 
chaban bien y que habfa mayor aslstencia. Se les dio a los empleados una 
page mayor por hors para compenser la aslstencia perdida y asf mantener 
sus Ingresos. Evidentemente, los planas no se suprimieron por razones e- 
condmicas. Los directivos estaban reaccionando a la faite de participa­
cidn que habfan tenido en el deserrollo de los planes.
Al usar mdtodos participativos con los empleados se aumentd la pernea 
bi lidad de las franteras entre los nivales mds altos y mds bajos del sis
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tema y entre el Interior y el exterior del mismo (caso de introdùcclôn 
del cambio mediante agente consulter externe).
Sin embargo, el proyecto fracasi5 par omisidn de nivelas intermedlos, 
cuya participacién en el plan no fue conslderada. En este sentido, las 
fronteraa entre la direcci6n y esos nivelas (y también entre el consul- 
tor externe y dichos nivelas) no estuvleron suficientemente ablertas. 0, 
en otras palabras, no existld uns suficlente reciprocidad en las relacio 
nés. Esta omlsldn fue un errer estretâgico. Este tlpo de omisiones es 
muy frecuente.
Los dxltos y fallos en la Implantaciôn de slstemas de incentives de- 
mue s t ran que un aspecto clave a tener en cuenta es no sdlo lograr une wA 
xima permeabilidad en las fronteras del sistema sine tambiân trabajar to 
das las fronteras de les subsistemas impllcados en el cambio, si se de- 
sea que âste sea permanente.
La exclusién de niveles impllcados en el cambio (muy frecuentemente 
direct!vos medios en estos cases de implantacidn de slstemas salariales 
indivlduales), y especialmente en la consolidacidn del mismo, es una de 
las causas mds frecuentas de fracases en este tlpo de intervenciones. La
mayorfa de las veces les roles de estos niveles son euténticamente cen­
trales para el logro del cambio.
En procesos de cambio indivlduales de car^cter mds tecnoestructural,
en general, las intervenciones sobre ensanchamlento y enrlquecimiento de 
taress han dado lugar a una mejor celidad de vida en el trabajo, mayor 
satisfaccidn, reducciân de costes, mejora en las relaciones humanas, dis 
mlnuclân del absent!smo y elevaciôn de la productlvidad. Los estudios 
son numéroSOS (Friedman, 1961  ^Scott Myers, 1964; Herzberg, 1968; Ford, 
1969; Lawler, 19^; Paul, Robertson y Herzberg, 1969) .
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No obstante, al tratar de extender la unldad de anëllsis a niveles 
mës altos, los programas de enrlquecimiento del trabajo se van hacienda 
müs problemëticos. El resultado m4s general de los primeros estudios era 
la mejora de las relaciones humanas. Sin embargo, investigaCiones poste- 
riores que han prestado manor atencién a factores Interpersonales (Guest, 
1957; Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959; Davis, 1966), de grupo o in- 
tergrupos, han ido proporcionando la evidencia creciente de que el ensan 
chamiento y enrlquecimiento del trabajo no pueden ser considerados exclu 
slvamente a nival individual, pues esto supone el omitir niveles mAs com 
plejos de anëllsis que pueden impedlr la viabilidad o âxito del proyecto 
per cuestiones de Interdependencia de subsistemas dentro del sistema da 
la organizacidn.
En los programas qua faileron, las causas principales consistieron en 
la omisiôn del papal que juegan las relaciones interpersonales e inter- 
grupos. Estos aspectos at fueron considerados an los proyectos desarro- 
llados con ëxito.
n H M
INFLUENCIA DEL GflUPO DE COHFAREROS EN EL INDIVIDUO 
(KATZ Y KAHN, 1966)
Otro método de producir cambio individual as medianta la influencia 
dal grupo da compaRaros.
Las ventajas qua puade ofrecer este método son las siguientes:
1. La conducta da les asoeiados ajarce an vardad una tramenda in- 
fluencia sobre el individuo.
2. El hecho da cambiar a varias personas sltuadas an el mismo sta­
tus an la organizacidn abre la posibilidad de continuer refor—
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zando los catnblos conductuales.
3, La poalbllldad da deacubrlr una aolucldn eceptable da cambio as 
mayor an los grupoa noinhibidos por una figura autoritarla.
Maier y Hoffman (1961) ban demoatrado qua aumenta la produccifin da so 
luciones creativas para un problama cuando as baja la orientaci«Sn del au 
Jeto hacla las ralacionaa da autoridad; sin embargo, existen aerias 11ml- 
taciones an el cambio organizetlvo. que puede ser logrado mediante discu- 
sldn y deelslén an el gruoo.
Cualquiar conjunto da iguales puade ser bianco da la influencia da 
grupo. Podrfa tratarse da algunos superviaores de un gablneta da vicepre 
aidantes o da un grupo da garantes. Igual qua ocurre con la terapia: ere 
ar majores relaciones on el grupo da iguales podrla no producir el cam­
bio organizativo deseado. Ademés. cuanto méa bajo se éncuentre al grupo 
an las astructuras organizativaa, habré manos probabilidades da cualquiar 
movimiento slgnlflcatlvo an la astructura total. Maier (1952) ha propues 
to el concepto da ërea de libertad para Indicar el grado da toma da decl 
aionas qua as poalble en varies niveles Jarérquicoa da la organizacidn. 
Ante todo, sa ha usado el método da discusidn de grupo an equallos nive­
las ddnda as manor el drea da libertad para tomar daclsionaa.
El grupo de compareros as un recurso prometador para los procesoa de 
influencia intragrupo, puea statua y podar iguales fomentan una diacusiôn 
a fondo, una libre toma da dec!aionas y la intarlorizacidn da aqudllas. 
Las p^uebas surgidas da las invaatlgaclones astablacen claramanta la e- 
factiv'idad I da la discusidn en grupo y de la tome da deciaionea para cam— 
biar la conducta y laa actitudes cuando el individuo as el bianco da los 
intentas dé producir cambio,
Kurt Lewin y sus colaboradorea fuaron los primeros en demostrar siate
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métlcamente la supariorldad del método de grupo sobre el método Informatl 
vo usuel para modlflcar la conducta individual, El primer experlmento de 
Lewin (1952) para cambiar les bébitos alimentarios fue realizado durante 
la Segunda Guerra Mundial y buscaba que las amas de casa usaran alimentos 
poco populares, como corezones de res, mollejas y rlRones en lugar de las 
porclones de carne més convenclonales. Los resultados Indicaron diferen- 
clas notables; sélo un 3 % de los grupos que aslstlaron a las conferen- 
clas comenzaron a servir los alimentos en cuestlén, en comparaclén con 
el 32 % de los gri^os de participacién.
Radke y Klisurich (194?) obtuvieron resultado# anélogos en otros dos 
experimentos, que también buscaban cambiar los hébitos alimentarios. Ha- 
bfa cierta tendencla a que el método de grupo aumentara au efsctivldad 
con el tiempo, en mayor medlda que el de conferencias, aunque esto no re 
sulté igual de claro en todos los grupos.
En un experlmento ulterior realizado por Betty W . Bond (1956), quien 
empleé intervalos més largos para reallzar las comprobaciones, se confir 
mé la supariorldad del método de grupo en el tiempo. En esta investlga- 
cién se empleé un mayor némero de personas, intervalos mayores para me- 
dir la persistencia de los efectoa y, en general, los contrôles y proce- 
dlmientos experimentsles resultaron més rlgurosos que en estudios ante- 
rlores. El objetivo del astudio ara deacubrlr a tiempo signos de céncer 
de pecho. La discusién en grupo ayudé a dismlnuir al temor de que la en- 
fermedad era irremediable.
Slete y trece meses daspués de haberse dado las conferencias y reali­
zado las discusionee sa hicleron entrevistas de comprobacién. Se sostu- 
vieron très criterios como medidas de la efectividad de esos Intentos de 
educar: a) A partir de la reunién educative ^hablan ido las mujeres con 
sus médicos para examinerse el pecho? b) A partir de la reunién educati-
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va sobre el céncer, ^se hablan examlnado par si mlsmes el pecho, de un 
modo rutlnarlo? c) Oespués de la reunién educative sobre el céncer, ^ha­
blan elles mostrado a sus médicos o a las enfermeras las técnlcas de au­
toexamen del pecho que ap11caban? En los très criterios se presentaron 
dlferencias significatives en ambos métodos, tantb a los siete como a 
los trace meses, en la dlreccién que se esperaba. Ademés, la superlori— 
dad del método de discusién sobre el de conferencias fue mayor a los tre 
ce que a los siete meses. Las mujeres pertenecientes al grupo de confe— 
rendes y que se habian convencido de la necesidad de los exémenes ten- 
dfan a relacionarse con alguien que se habia recuperado de céncer o a 
discutir la situacién con alguien, después de las conferencias. En el 
grupo de discusién, nlnguno de esos factores fue necesarlo para que laa 
mujeres obedecieran las précticas en que se habian puesto de acuerdo. 
Compartir experiencias mediante la discusién en grupo vlno a sustltulr a 
otros conocimlentos y relaciones.
En la obra de Levine y Butler (1952) se halle una interesante ap11ce­
ci én de la discusién <je grupo y la toma de decisiones a los problèmes in­
dustriales. Dichos experimentsdores se Interesaron en que los superviso­
res calificaran a sus subordlnados exclusivamente en base a la ejecuclén. 
Estudios anteriores habian demostrado que taies calificaciones se velan 
contaminades por la escale de salaries y la jerarqufa del puesto. En una 
conferencla, se dio a un grupo de superviseras informaclén sobre los pe- 
ligros de calificar; después vino un période de preguntas y respuestas. 
En un segundo grupo se empleé el método de discusién y un tercer grupo 
fue de control. Un grupo de expertes ajenos a los participantes calificé 
la ejecuclén de los empleados y las evaluaclones de dichos expertes se 
astablecleron como criterios para comparer las calificaciones de los su­
pervi sores; sélo mejoraron les del grupo con el que se empleé el procedl 
mi ento de discusién.
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Como concluslones més générales, en procesos de cambio a nlvel Indivi 
dual, son de destacar:
1. No bay evidencia de que el entrenamiento de laboratorio dé lu­
gar a cambio Individual.
2. Hay evidencia de que el cambio individual se logra con mayor e- 
ficacia mediante discusién y declsién en el grupo que con otros 
métodos.
3. No se puede predecir que el cambio individual lleve al cambio or 
ganizativo. La stnna de cambios individuales no necesariamente
da lugar al cambio en la organizacién.
4. La estructura y normes de la organizacién son factores criticos 
que no se tienen generaImente en cuenta al pretender un cambio 
organizativo via cambio individual.
K.1
3.2. GRUPOS.
En todos los experimentos anterlormente descritos se usé el método de 
grupo para influir sobre el individuo, sin que existlera la posibilidad 
de involucramiento futuro en el grupo ya que la mayorfa de los partici­
pantes no volvieron a verse més; no obstante, la influencia de grupo si- 
guié sintléndose durante algûn tiempo. Sin embargo, en otros experimen— 
tos se usé el método de grupo para cambiar les normes de los grupos. A— 
qui el prooésito principal eran laa normes grupales y no los individuoa; 
por ejemplo. Bavelas (Lewin, 1947) se dedicé al dlflcil problems de cam­
biar las normes informalea que un grupo de trabajo tenfa respecto a la 
productlvidad. Se planteé, a empleados de una fébrica de ropa, el proble 
ma de sus normes de produccién para que las discutieran en grupo y toma— 
ran slguna declsién. También discutieron otros dos grupos usados como 
control, pero sin la presién de tener que dar una solucién en grupo. El 
grupo que si llegé a una declsién respecto a sus metas de produccién fue
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el ùnico en eumentar su productlvidad.
También dentro de la tradicién lewiniana, Coch y French (1948) emplaa 
ron el método de discusién en grupo para lograr que se acept'aran cambiss 
en los métodos de trabajo en la mlsma fébrica de ropa donde Bavelas ha­
bia realizado su investigacién. El experlmento de Coch y French (1948) 
constltuye también una pieza clésica, relativamente desconocida en la 
Psicologia Industriel.
En general, los trabajadores se oponen a cambios en los métodos de 
trabajo, pues los conslderan una amenaza, El cambio suele venir acompeRa 
do por una baja en el énimo y otra en la produccién, que persisten més a 
lié de un periodo razonable de reaprendizaje, y un aumento en la rota- 
cién de personal. En la fébrica en cuestlén, la rotacién de personal ré­
sulté slgnificativamente mayor entre los obreros cuyos trabajos cambiaron, 
que entre quienes continuaron con la vieje pauta; ademés, los obreros 
que tsnian mucha experiencia no sélo manifestaron una baja de produccién 
durnntB el periodo de aprendizaje de las tarses modificadas, sino que si 
aprender dichas tareas les tomé més tiempo que a los obreros reclén coi- 
tratados.
En el experlmento de Coch y French, los cambios de trabajo fueron pre 
sentados ante un grupo de empleados de un modo convencional. En una reu­
nién se les informé qué sa deseabe de ellos, cuél ser fa la nueva tasa de 
produccién, cémo sa habia decldido ésta y por qué la compaRla se veia o- 
bligada a establecer esos t»mbios para reaistir la competencia; después 
de hecho este anuncio, vlno un periodo de preguntas y respuestas.
Se aplicaron dos tratamlentos expérimentales a otros très grupos de 
trabajadores. De acuerdo con uno de esos tratamlentos, se présenté a los 
obreros el problems al que se enfrentaba la compania, se les invité a
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que lo dlacufcloren y, uno vez que estuvleron de acuerdo en la necesidad 
de cambio, se les pldié que nombraran a los trabajadores que prlmero re- 
cibirlan adiestramiento especial. Esto ultimo era en especial importan­
te, pues el trabajo de esos obreros elegidos durante el reaprendizaje, 
servirfa de base para decldir la nueva tasa de produccién. Los obreros 
siempre buscan que no se decldan las nuevas normes de acuerdo con la eje 
cuclén realizada por el hombre més répido del grupo y, en este experimen 
to, podfan contrôler el problème. En el segundo tratamiento experimental 
se llevé més lejos la técnica de participacién y todos los miembros de 
los dos grupos experimentsles participaron en el adiestramiento para les 
taress revisadas.
Es necesarlo agregar que la presentacién inicial del problems fue mu— 
cho més impresionante para los grupos expérimentales que para el de con­
trol « Se mostraron a los obreros dos prendas: una de elles se vendis 
100 % més que la otra. Se pldlé a cada grupo que identlflcara la prends 
més baréta, pero no pudleron hacerlo. Esta demostraclén probé, a los 
grupos efectivamente, la necesidad de reducir los costos de produccién. 
Los miembros se pusieron de acuerdo en que era poaible ahorrar, sin afec 
tar las tasas individuales de eficlencla, si se èliminaba el trabajo "a- 
doroado" o "de fantasia**.
Cabe argumenter que esa vivida demostraclén dio, al grupo experimen­
tal que empleé el método de discusién, una ventaje genuine, sin ser par­
te de él. Queda a cada quién decidir si la demostraclén habria sldo i— 
gual de efectlva en el grupo de control,, donde el représentants da la 
compania habria elagido a algunos delegados del grupo para que eligleran 
la mejor prends. El punto esté en que el tratamiento experimental buscé 
la participacién de grupo; el de control, no.
Oe cualquier modo, los resultados del tratamiento fueron espectacula—
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rss, Incluso aunque el nûmero de obreros era pequsRo. Después del cambio, 
el grupo de control apenas si manifesté majore respecto a las anteriores 
tasas da eficiencia y si una notable hostilidad contra la gerencia y ajs 
représentantes; ademés, 17 ^ de ese grupo abandoné la compaRfa durante 
los primeros cuarenta dies. Los grupos dal primer tratamiento experimen­
tal manifestaron un répido reaprendi zaje y en los primeros 14 dies a lean 
zaron el nivel anterior al cambio y después lo imjoraron un poco.
Los grupos del segundo tratamiento experimental reaprendleron incluso 
con mayor rapldez, pues al segundo die ya estaban an su nivel anterior 
al cambio y llegaron a lograr una majore del 14 % respecto a dicha nota- 
cién. (Para la compaRfa era ganancia incluso volver al viejo nlvel de 
GO unldades por die, con los métodos de trabajo mejorados.) En ambos tra 
tamientos de participacién bubo un elevado estado de énimo; sélo se pré­
senté un caso de agresién contra un supervisor y hubo muchâs pruebas de 
cooperacién. Ademés, nlnguno de los trabajadores da los grupos experimen 
taies abandoné su empleo durante los 40 dlas da observaclén experimental. 
No es de sorprender que se haya cltado tanto este experlmento, a peser 
del reducido némero de casoa usado.
No se obtuvieron, sin embargo, los mlsmos resultados cuando French y 
algunos colegas escandinavos (1957) intentaron un experlmento similar en 
el departamento de calzado de una fébrica noruega. No hubo dlferencias 
significatives en la produccién. Todos los grupos se mantuvieron bastan- 
te préximos al nlvel de produccién ssténdar, aunque los expérimentales 
habian llegado a dicho esténdar con mayor rapldez que los otros.
El fracaso en afectar les normes informalea de los grupos de trabajo 
hace recorder los estudios de la Western Electric. Mayo y sus colegas pu 
dieron mejorar la productlvidad en un grupo de muchachas al que sacaron 
de la planta de la fébrica; sin embargo, fueron inétlles los esfuerzos
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posteriores por mejorar la productlvidad de los hombrea, aparténdolbs an 
un cuarto de pruebas. Las preslones del grupo cayeron sobre el trabaja- 
dor répido antes quo sobre el lento. En la fébrica noruega se expresaron 
los mlsmos miedos respecto a aumentar la produccién coma en la Western E 
lectric. En el estudio hecho an Noruega, el 64 % de los obreros sablan 
que si se excedfan cierta esténdar, se reduclrlan las tasas por pieza.
Los investigadores explican el hecho de que el método de toma de decl 
siones en grupo no elevera la productlvidad en el experlmento noruego, 
arguyendo que resultaron débiles las manipulaciones expérimentales y que 
existla el factor de las expectatives légitimas del trabajador noruego. 
Las manipulaciones resultaron débiles porque se enfocé la distribucién 
de articulos y hombres, en lugar de las normes de produccién y las tasas 
por pieza. No se manipularon estas éltimas porque los trabajadores ya te 
nian el poder de decidir la tasa de produccién, y sus delegados sindica- 
les, el derecho de négocier la tasa por pieza.
Las expectatives légitimas de los obreros noruegos estaban en que sus 
représentantes sindicales, y no el equipo investigador de le gerencia, 
mediarian su participacién en taies cuestiones. Esta éltima explicacién 
reconoce implicitamente un hecho central del cambio social, a saber; que 
la discusién qrupal afecta minimamente a las normes de grupo si la estruc­
tura organizativa y la legitimacién del cambio organizativo no se toman 
en cuenta.
La importancia que las decisiones tengan para los participantes es el 
principal factor condicionante del éxito de la discusién de grupo y la 
toma de decisiones en conjunto para cantoiar normes de grupo y conducta 
individual. Una razén del éxito del método esté en que
1, Implica a las personas.
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2. Los impllcados pueden discutir y resolver problèmes que les sfec 
tan y que son Importantes para ellos.
3. Los impllcados toman decisiones sobre su propio futuro.
En general, los obreros se encuentran menas comprometidos en lograr 
mayores ganancias para la gerencia que en los problèmes personales de ga 
narse la vida, asegurar au puesto y tener un trabajo interesante rodesdo 
de buenas condiciones. Para que el método de discusién en grupo tenga é- 
xito con los obreros, ha de ofrecer les algo importante para que tomen de 
cisiones. A menos que el érea de libertad les dé cierta espera de acclén 
en la organizacién, el método podrla résulter ineficaz y hasta contrapro 
ducente. Invertir tiempo y energla en discutir asuntos triviales al tlem 
po que se tienen prohibidas cuestiones importantes, es algo que irrita a 
cualquier elemento.
La situacién aslmismo desarrolla poderosas fuerzas individuales de ex 
presién y determinaclén: no sélo se discuten cuestiones importantes, si- 
no que cada uno tiene oportunidad de expresar los puntos de vista pro- 
pios y de persuadir a los otros. Las ideas del exterior, aunque tengan 
importancia para el bienestar personal, resultan menos satisfactorlas 
que las propias ideas sobre un problems.
El grupo de compaReros, en especial cuando no esté presents una figu­
ra autoritarie, permits una atmésfera céllda y libre que fomenta la es- 
pontaneidad. La gente no sélo haré sugerencias construct!vas, sino qut 
expresaré quejas especificas o vsntilaré sus sentimientos respecto a las 
cosaa en general. Las querellas suelen reforzarse entre si y producir un 
resultado organizativo negativo, cosa que no suceds en general si si gru 
po tiens la libertad de tomar decisiones de importancia para si. Indivi- 
duos menos agraviados llevarén la discusién por rutas positivas e Inclu­
so, los més ofendidos, habiendo descargedo parte de sus problemas, adop-
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tardn un enfoque més constructlvo.
Como la solucién surgida de la discusién en grupo es un producto co- 
mûn. los individuos experimentan la satisfacclén de ser parte de algo 
mayor que ellos mismos y de haber participado en crearlo ; como tal re­
sultado es mayor que ellos, el aabarse una parte del mismo hace que au- 
mente la estima propla.
Puesto que el grupo ha de tomar una declsién si quiere tener éxito, 
los miembros han de alcanzar un punto de cristalizacién en el pensamien- 
to propio y, por lo mismo, un compromiso comén con los ternes en examen.
A menudo sucede que cuando se presentan puntos de vista externos, se a— 
cepten sin alcanzar la cristalizacién genuine de las opiniones propias, 
que represontan el compromiso personal.
El compromiso pdblico expresado por la declsién de qriwo es un compro­
miso individuel también; esa visibilidad publics da las posiciones indi­
viduales ayuda a congeler el resultado del proceso grupal. Quizé asl se 
explique que los cambios producidos en los grupos de educacién sobre el 
céncer persistieran por més de trece meses. El compromiso deberé ser. in­
cluso. més Dotante en un grupo de vida continua, donde los miembros se 
rafuerzan de manera mutua.
Finalmente, la discusién y las decisiones de grupo resultan més oode- 
roaas cuando se enuncia con claridad el resultado en base a un curso de 
acclén. Las opiniones intercambiadas, pasan da buenas intenciones. a rea 
lidadep de la conducta diarla. Cuando el individuo abandona el émbito de 
grupo y queda sujeto a otras influancies puede no actuar de acuerdo con 
les opiniones y actitudes recién adquiridas, a menos que las haya estruc- 
turado. mediante un compromiso. con formas de conducta especificas.
A peser de lo complejo de las variables que intaractuan para componer
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el proceso de la discusién y las decisiones de grupo, pocos experimentos 
se hàn realizado para evaluar el peso relativo de esos factores, los e- 
fectos de su interacclén o las condiciones éptimas para cualquier factor 
dado Q combinacién de factores. En este campo, el ûnico experlmento de 
naturalaza analltica lo realizé Bennet (1955), quien usé como sujetos es 
tudiantes unlversitarios de un curso de introducclén a la psicologia; el 
problème planteado fue la necesidad de consegulr voluntaries para una in 
vestigacién en ciencias sociales. El dissRo del estudio parmitie manipu­
ler de modo independients cuatro factores de la discusién en grupo;
a) Conferencias en oposiclén a la discusién en grupo.
b) Si los miembros tomaban o no una declsién para reallzar una ac- 
cién especifice.
c) Compromiso pAilico, en oposiclén al privado, en la declsién; y
d) Grado de consenao en el grupo.
De este modo se podla examiner como un factor por derecho propio, al 
igual que cada una de las otras très variables, el hecho de 1lever al in 
dividuo al punto de tomar decisiones, fuera mediante conferencias o me­
diante discusién en grupo. Se usé como criterio de efectividad de los va 
rios procedimientos de influencia, el némero de estudiantes que, varios 
dlas después, subieron cuatro pisos, entraron a la oficina designada pa­
ra elle y se ofrecieron como voluntarlos. Sa sncontré que eran afectivas 
dos de las variables; llavar al individuo al punto de tomar decisiones y 
lograr percibir en el grupo un elevado grado de acuerdo. La discusién en 
grupo, en si, en nada contrlbuyé al criterio de accién; asl tampoco el 
grado de compromiso péblico.
Esos resultados no contradicen los hallazgos hechos en los experimen— 
tos lewinianos, ya que en éstos lo carecterlstico es que, para llegar a
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una declsién, el grupo requlera un acuerdo total y el compromiso acepta- 
do por el individuo.
Hoffman y Maier (l96l), y Hoffman (1959) han eatudiado slsteméticamen 
te qué determine la calldad de la solucién dada por un grupo a un proble 
ma. Dichos investigadores descubrieron que los grupos homogéneos (com- 
puestos de miembros similares por las caracterfsticas de su personalidad) 
producian menos soluclones de calidad elevada que los grupos heterogéne- 
os. Es de suponer que la diversidad de enfoques existantes entre los miem 
bros del grupo facilita resolver el problems.
Cuando los grupos con dlrectivos formaImente nombrados examlnan pro­
blèmes, el carécter del liderazgo es un factor significativo para deter­
miner la calidad de la solucién. Maiér (1950) ha demostrado que los gru­
pos de llderes con antecedentes democréticoa logran soluclones més inge- 
nlosas que los grupos con llderes sin taies antecedentes. En este caso, 
el entrenamiento enfatlzé;
a) Que el grupo identlflcara la naturalaza del problème.
b) Que se mantuviera la discusién orientada a la tares, antes que
de modo personal.
! c) Que se tomaran en cuenta todas las sugerencias.
I d) Que se estimulara al grupo para que analizara y évaluera a fon­
do todas las soluclones que se hubiesen sugerido.
Eri un experlmento ulterior, Maier (1953) empleé grupos industriales y 
obtuvo resultados similares: los grupos donde los llderes habian tenido
I I
ocho horss de adiestramiento en métodos democrétIcos lograron soluclones 
integradotas eh el 36 % de los casos, mientras que los grupos de llderes 
sin dicho adiestramiento no alcanzaron taies soluclones.
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A pesar de su gran importancia, no siempre se hacen explicitas dos su 
posiciones fundamentales en el método lewlnlano de discusién y declsién 
de grupo:
a) Le técnica ha estado limitada béslcamente a grupos de compaRe— 
ros, a gente que es igual respecto a autoridad y status forma— 
les.
b) La gente entre al grupo debido a intéressa comunes propios y no 
como représentantes formales de otros grupos; pueden ester en 
desacuerdo e incluso abandonar el grupo sin que haya consecuen- 
cias latérales posteriores.
La primera suposicién as importante respecto al poder de la influencie 
grupal que se genera: de ester présentas figuras de autoridad o de status, 
se inhibe la interacclén esponténea de los miembros de grUpo. Un grupo 
de iguales difIciImente se preste a la estructura organizativa, donde do 
mina el principlo de la jerarqula; de hecho, séria Imposlble llavar a ca 
bo totalmente la toma de decisiones en grupos de iguales, sin una modifi 
cacién del principlo Jerérquico. La dinémlca dsl grupo de iguales contra 
dice el principle de jerarqula.
En la teorla lewiniana se ha prestado incluso menos atencién a la se­
gunda si^osicién, puesto que aquélla poco se ha Interesado de diferen- 
ciar entre quienes desempeRan papales formales y quienes actfian como per 
sonslidadas individuales; sin embargo, en muchas situaciones de grupo la 
gente represents los deseos de sus componentes o, de algén modo, sirve 
como représentants de ese papel para otros grupos.
Quizé los jefes de departamento de una compaRla industrial, de una u- 
niversidad o del goblerno tengan igual status en sus reuniones de grupo, 
pero cada jefe de departamento se va llmitado por los Intersses de sus
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roprasentados. Es comén componer los comités unlversitarios como grupos 
de iguales que tienen problemas unlversitarios comunes. Se supone que 
los miembros actéan como ciudadanos de la universidad; pero a menudo los 
miembros del Departamento de Historié tienen conclencia de las reacclo- 
nes de la gente de su propla seccién y el maestro de letras clésicas pen 
saré en lo bien que esté representando a la de humanidades. Vida organi­
zativa slgnifica que en muchas reuniones de grupo se congregaré gente de 
diferentes sectores del espacio organizativo, con cada individuo suJeto 
a les influencias del sector particular del que provenga. En las organi- 
zaclones as un problemâ contlnuo el hecho de producir una verdadera si­
tuacién de grupo de iguales en que los miembros de.len tra s si otros com- 
oromisos de su papel y funcionen sélo como ciudadanos de la organizacién.
Hay muchas situaciones en que el papel del individuo es, y debe ser, 
lo principal, dada la naturalaza de la estructura de la organizacién. En 
taies situaciones, la reunién de grupo es un medio de expresar vigorose­
mante les necesidades y los deseos de los subgrupos y de lograr compromi 
SOS. El método de grupo lewiniano acepta una solucién que integra las ne 
cesidades de los miembros en lugar de b*uscar un compromiso ; de aqui que 
se busqué en él una Secisién final unénime. En el grupo de représentan­
tes, lo que se persigue es el voto de mayorla. El compromiso de la mino— 
rla consiste en eceptar la decisién de la mayorla hasta la préxima vota— 
cién en que se tome une nueva.
No sa ha ideado sustituto alguno para esta tipo de proceso de grupo, 
pues résulta imposible aplicar directamente la democracia pura del peque 
no grupo de discusién y declsién lewiniano a slstemas compuestos por mu- 
chos subgrupos con Funciones, valores e intereses diatintivos.
En cualquier caso, el proceso de grupo lewiniano ha demostrado hasta 
el momento ser uno de los motores bésicos de los procesos de cambio en
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organlzaclones.
Otra aerie da Investlgaclonee sabre grupos, en general dentro del con 
texto de la organizacién, son las siguientes:
Argyris (1962) y Harrison evaluaron independienterrante una interven- 
cién con un equipo de altos directives, parte de la cual fueron activi- 
dades da Grupos de entrenamiento (T-groups) y parte enfocada a discusién 
de problemas de trabajo.
Los resultados à largo plazo del diagnéstlco y de activitfades de gru­
pos de entrenamiento no fueron positivos. A la vuelta a la organizacién, 
los ejecutivos manifestaron que su mayor aperture no era transferiblé a 
la organizacién, como ellos habian esperado. Los subordlnados tenian ex­
pectatives sobre la conducta de sus superlores, expectatives que no cam- 
biaban nada féciImente. En otras palabras, los efectos del proorama no 
se mantuvieron poroue el suorasistema no permitla mayor apertura y el 
programa no habia incluido actividadea con al supraaistema.
Friedlartder (1967) observé en los grupos ya entrenados mayor influen­
cia entre sus miembros, mayor implicacién personal en las reuniones y ma 
yor eficacia en resolver problemas. No habia mayor sensacién de que el 
Jefe estuviera més implicado en el grupo o de una mayor confianza en al 
grupo o de que las reuniones fueran més eficaces. No obstante, en los 
grupos no entrenados se percibié por los miembros un descenso en la im­
plicacién del Jefe que no fue observado en los otros grupos.
Sofer (1961) trabajé con organizaciones pero en problemas muy ligados 
a tareas concretas, en la actual linea del Institute Tavistock de Lon­
dres, con resultados positivos. Los dos procesos de cambio que describe 
Aiderfer (1976) consistian en une empresa familiar y un hospital.
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Argyrls (1965) llevé a cabo otra ancuesta slstemétlca con un grupo da 
ejecutivos de investigacién y desarrolla. Très unas entrevistas y unas 
concluslones (qua no fuaron muy positivas), Argyris considéré que que un 
laboratorio de grupos de entrenamiento podia ser perJudicial para el gru 
po. Asl pues, sugirié que el grupo escuchara las cintas grabadas de sus 
reuniones. El grupo cambié como consecuencia de esto, y los indices de 
competencia interpersonal aumentaron y se mantuvieron.
Brown (1971), très una séria de aplicaciones de cuestionarios y sesio 
nés de retroalimantacién de resultados sobre problemética general de una 
escuela, llegé a la conclusién de que las sesiones de retroalimantacién 
Servian para aumentar la permeabilidad de las fronteras entre estudian— 
tes y entre ellos y el Colegio. Sin embargo, al mismo tiempo quedaba pa­
tente que una sesién de un dia no ers suficiente para éliminer de una for 
ma més o menos permanente, las fuerzas que impulsaban al sistema a mayor 
carrazén. Para poder mantener los resultados de una nueva conducta que 
tienda a una mayor apertura del sistema, en general, son necesarias va­
rias intervenciones continuas. Una intervencién o intervenciones aisla- 
dae estén condenadas al fracaso. El contacte continuo y mantenido con el 
agente externo de cambio facilita enormemente la retencién y estabilidad 
de la nueva conducta o mayor apertura lograda por el sistema.
Alderfer y Ferriss (1972), comparando las reaccionos a la retroalinwo 
tacién de resultados de encuestas llevadas a cabo por agentes intemos o 
bien par combinacién de agente externo con agente interne, llegaron a la 
conclusién de que los agentes internes y externos de cambio perecen en 
muchas ocasiones proporcionar contribuciones diferentes y complementaries 
respecto al éxito de la intervencién. El agente externe contribuye a que 
el equipo valore més la retroalimentacién, de que el impacto sea mayor y 
de una mayor aceptacién e interés por los problemas detectados. El exper 
to externo contribuye a una mayor credibilidad y calidad de los résulta—
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doa del estudio. Sin embargo, la presencla del agente o consulter Inter­
ne es la que proporciona la esperanza de que tengan lugar los cambios 
constructivos deseados tras la identlficacién y discusién de problemas 
por el grt^o.
En otra investigacién, Friedlander (l966) vio que el bénéficie que ca 
da grupo habia obtenido de la intervencién correlacionaba con la cahti— 
dad de trabajo de preparacién y trabajo posterior dedicado por el consul 
tor a cada grupo, asi como con la cantidad de contacto entre consulter 
externo y consulter interne.
Argyris (l97l) observé que la conducta entre los miembros del equipo 
de direccién era reticente a la apertura. En ausencia de un consulter ex 
terno, y al enfrentarse a conflietos del grupo, los ejecutivos tendian a 
comporterse de forma que quedaba bloqueada la expresién de sentimientos 
y la experimentacién con ideas nuevas. Esto es lo que Argyris denomina 
"agenda encubierta". Ests conducta ténia lugar a pesar de que los direc­
tives hubieran participado en programas de entrenamiento de laboratorio 
y de ser espaces de comportarse de forma més abierta. La presencia de un 
agente externe con prestigio facilitaba la expresién de sentimientos, 
confianza y cÜma més parmi si vo. Su presencia abria las fronteras exter­
nes del grupo y contribuia a una mayor apertura y permeabilidad de las 
fronteras internas.
La interaccién mutua de fronteras y relaciones en el cambio a siste- 
mas més abiertos se refieje no solamente en la forma en que las fronte­
ras externas se abren por la presencia de un consulter externe, sino tam 
bién en las condiciones internas inlciales del grupo. Memos dicho antes 
que los slstemas abiertos tienden a ester abiertos, y los cerrados a es­
ter cerrados. De acuerdo con esto, la apertura o cerrazén inlciales de 
un gruoo puede ser un predictor de au respuesta a las intervenciones en-
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camlnadas a una mayor apertura. Frledlander (1970) confirma esto an sus 
trabajos con grupos. Aparece, pues, un paralelismo con laa concluslones 
proporcionadas por Steele (i960) con individuos. Era ambos niveles da tra 
bajo (individuo y grupo), la apertura inicial interna tiende a correla­
cionar posltivamente con la apertura interna final.
Lesieur (1958) describe un interesante proceso de cembio a nivel de 
grupos, provocado por la implantacidn de incentlvos econémicos. Este era 
el Plan Scanlon, que béslcamente constaba de dos éreas principales de co 
operacién de los trabajadores y la Direccién:
1. Un programa para mejora del flujo de ideas respecto a cémo desa 
rrollar las tareas con mayor eficacia.
2. Un programa de ahorro de costes para compartir los beneficlos 
de la mayor productlvidad lograda.
Este plan se dlserté no como sistema de incéntlvos individuales direc­
tement e, sino como incentivo a la cooperacién dentro del grupo y entre 
grupos.
El plan se aplicé con éxito en muchas empreses. En general, hubo au— 
mentos de productlvidad, de satisfacclén en el trabajo, de majores rela­
ciones interpersonales y de actitudes més positivas hacia posibles nece­
sidades de cambio.
Sin embargo, al proyecto frecasé en una serle de organizaciones. Las 
causas principales de fracaso en algunas de les empresas se identificaron 
como las siguientes (Whyte, 1955; Schütz,, 1950):
M Una de allas fue el fallo de la Direccién en compartir sus pre- 
rrogatlvas, o, en otras palabras, mantener cerrada una frontera 
clave.
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M Otra causa fue la desunién de grupos de représentantes de slndi- 
catos o, en otras palabras, un subsistema con fronteras externes 
e internes excesivamente cerradas.
En general, el plan se estableclé para lograr mayor apertura de fron­
teras entre los grupos clave de la organizacién para consegulr una mayor 
eficacia del sistema total. Cuando no se formaron los grupos clave, cuan 
do sus fronteras permanecieron imperméables o cuando las relaciones cla­
ve no fueron reclprocas, el plan no funcioné. El Plan Scanlon fue un sis 
tema ingenioso para lograr relaciones cooperatives entre grupos, pero co 
fflo se observé, ciertas condiciones de fronteras internas y relaciones in 
temas podian ser causa de fracaso.
En procesos de cambio de grupos con enfoque més tecnoestructural, con 
cretamente en programas de enrlquecimiento del trabajo y de rediseRo de 
puestos, las experiencias son numérosas y variadaa.
Alderfer (1967} describe los resultados de un programa de enriquaci- 
mlento del trabajo. En general, habia una mayor satisfaccién de los em­
pleados très el redlseRo de los puestos de trebajo. Sin embargo, en rela 
cién con los anteriores puestos, habia en los nuevos un indice mucho ma­
yor de relaciones insatisfactorias con los supervisores. Las personas en 
los nuevos puestos se sentian menos respetades por sus superlores que 
las de los antiguos puestos.
Lawler, Heckman y Kaufman (1973) obtuvieron anélogos resultados.
Como otros autores han mostrado, los programas de enrlquecimiento del 
trabajo han afectado muy a menudo a las relaciones entre grupos (Whyta, 
1955) o a las relaciones entre iguales y entre superior y subordinado al 
mismo tiempo (Lawler, 1973).
- 177-
Muchas de estas concluslones colnclden, en general, con las descritas 
por Maher (l97l) en su recopilacién de experiencias de implantacién del 
enrlquecimiento del trabajo.
En cada uno de los casos citados se detectaba que, por lo menos, al— 
gdn tlpo de relaclén interpersonal o intergrupo evolucionaba hacia una 
manor reciprocidad como consecuencia del nuevo diseRo del puesto, que se 
centraba casi exclusivamente en el trabajo en sf sin prestar suficiente 
atencién a las relaciones humanas relevantes.
À la vista de esto, y haciendo justicia al enrlquecimiento del traba­
jo, lo que se podrfa afirmar es que el enrlquecimiento del trabajo que 
no tiene en cuenta las relaciones interpersonales en el redlseRo del pua^ 
to es el deficients enrlquecimiento del trabajo.
Los trabajos més esclarecedores respecto a la importancia crucial de 
las relaciones interpersonales en la implementacién del redlseRo de pues 
tos son los de Trist y Bamford (1951) en las minas de carbén y Rice (1958) 
en Ahmadabad (india). En ambos casos los cambios se implementaron a tra­
vée de numerosas consultas y reuniones de grupos en sucesivos niveles de 
mando o direccién.
A tftulo de concluslones sobre estos procesos de cambio a nivel de 
grupos, podemos afirmar;
I- IMPORTANCIA CRUCIAL del grupo lewiniano de discusién de problè­
mes y toma de decisiones como motor bésico dsl proceso de cam­
bio: la toma de decisiones del grupo en un elevado grado de a— 
cuerdo son fundamentales para la accién y avance del proceso.
2. Presencia de un agente externo como facilitador de mejora de re j
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laclones interpersonales.
3. Necesidad de trabajo a varios niveles, como se describlé en pro 
cesos de cambio individuales. En estos niveles bay que incluir 
el trabajer las relaciones con el supraaistema.
4. La apertura inicial del grupo puede a veces ser predictor del é 
xito del proceso, como en el cambio individual.
En el caso de algunos procesos que fueron considerados como fellidos, 
3 qua no lograron sus fines:
5. Reticencia de la Direccién a compartir cambio y responsabilidad 
(an cierta forma, no sentlrse parte del proceso, o mantener ce­
rrada una frontera clave, segén Alderfer, 1976).
6. Presencia de grupos "enquistados". Més concretamente, sindica- 
tos (French y col., 1957; Lesieur, 1958).
7. Insuficiente atencién a relaciones interpersonales o intergrupo 
por estar excesivamente centrados an el trabajo en sf (frecuen­
temente an casos da enriquecimiento del trabajo).
ri
3.3. ORGANIZACIONES.
Existen varios estudios bien documentados sobre cambios globales a ni 
vel organizacién. Entre ellos podemos citer:
1. JAQUES (1952), del Institute Tavistock de Londres. Estudio de 
la Glacier Metals, una compania inglesa de ingenleria. Se traba 
Jé con personas en sus papeles ejecutivos y estructurales, y 
con grupos formales de la organizacién (equipo de direccién, de 
partamentos, comités, etc.) en vez de con grupos informalea. Es 
te proceso duré catorce anos.
2. MANN (1961). Empleo sistematlco de la retroalimentacién y de la 
discusién en grupo en una gran empresa (la Detroit Edison Compa 
ny, de Estados Unidos). Esta investigacién, que duré unos cua­
tro anos, demostré la eficacia de un método que puede llegar a 
ser Butoadministrado por la empresa y proporcionar la base para
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un aprendlzeje contlnuo de la organlzaciôn.
3. MORSE-flEIMER (1955, 1956). Estudlo encamlnado a demostrar una 
hlpdtesla critica: que el grado de control JenSrquico correla- 
ciona Inversemente con la moral del trabejador y con la produc- 
tlvldad. Tras un ano, los resultados an tdrmlnos de moral con- 
flrmaban la hlpdtesla. Sin embargo, la productlvldad fue mayor 
en el grupo de mayor control jerdrquico. El andlisis de este re 
sultado no previsto reveld su condiclonalldad; el cardcter de 
las tareas daba lugar a un constante flujo de trabajo tal que 
sdlo se podia aumentar la productlvldad dlsmlnuyendo la planti- 
11a.
d. TRIST y BAMFOflO (l95l); TRIST, HJGGIN, MURRAY y POLLOCK (1963). 
El objetlvo del cambio como adecuacldn entre el sisterna social 
y el sistema tdcnlco de la organlzacldn. Estos estudlos an las 
mlnas de carbdn Inglesas proporclonaron evldencla empirics de 
la superiorldad de clertas formas de organlzacldn del trabajo 
sobre otras, con las mlsmas tareas tecnoldglcas a reallzar, Apa 
r e d d  por primera vez el concepto de optlmlzacldn conjunta de 
los slstemas social y tdcnlco como objetlvo del cambio en la or 
ganlzacidn y surgld el tema do la particlpacldn del experto en 
clenclas sociales y del comportamlanto en los procesos de cambio 
y redlseno.
5. RICE (1958, 1963). Estudlos en las Fabrlcas hlndues de telares. 
Reorganlzacldn soclotdcnlca de una fdbrlca en la qua se habfan 
Instalado telares automdtlcos en sustltucldn de los manuales.
6. WHYTE y HAMILTON (1964). Desarrollo de un programa de investlga 
cldn activa en el Tremont, un hotel del medio oesto de los Esta
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doa Unidos.
7. MARROW, BOWERS y SEASHORE (1967). Estudlo y proceso de cambio 
an el funclonamlento y fusldn de la Weldon, empress de fabrlca- 
cldn de tejldos al este de Estados Unldos.
8 . RU8ENSTEIN y LASSWELL (1966). Cambio de los roles de los p a d  en 
tes en el Institute Pslquldtrico de Yale.
1. JAQUES (1952).
Jaques re'saltd la analogie que existe entre terapla individual y cam­
bio organlzatlvo; su hlpdtesis fundamental es que muchos problèmes orga- 
nlzatlvos se encuentran enralzados en motivos Inconscientes y que se opo 
nen reslstendas Inconscientes a su solucldn. Segdn él, excavar tal mate 
rial y trabajarlo, es el medlo principal de lograr un cambio organizati-
En esencla, el procedlmlento consiste en que la organlzacldn se camble 
a si mlsma mediante procesos de grupo que ocurren en cada nlvel de la 
mlsma. El propdslto inmediato de este mdtodo es majorer el entendlmlento 
que là gente tiens de sus interreladones organlzatlvas y de sus proplos 
motlvbs; el objetlvo a largo plazo, que restructuren a la organlzacldn 
miemb|'os responsables de ésta. La filosofla fundamental surge de la tera 
pia individual, El equlpo de investlgadores, venldo de fuera, sdlo cons- 
tltuye un agente de cambio y los miembros de la organlzacldn son, en si, 
los principales agentes de tel proceso: "sdlo actuard el equlpo investi- 
gador como àsesor o Intdrprete; no es su tarea resolver problèmes a Gla­
cier . Sin Iembargo, puede ayudar elaborando contlnuamente mdtodos para lo
i :
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grar una organlzacldn adecuada".
Da acuerdo con esta fIlosofla, el equlpo Investigador Inlcld su pro­
grama cuando lo aceptaron el director, el consejo de fdbrlca (cuerpo 
const!tuido por la gerencia y los représentantes del sindicato) y el co­
rn! td de jefes de taller, que abarca a toda la fdbrlca. En lugar de apll- 
car literalmente el mdtodo terapdutlco, los Investlgadores de Tavistock 
enfocan problèmes organ!zativos. Su primer peso fue investigar la histo- 
ria de la fdbrlca; despuds se realizd un estudlo organlzatlvo, para esta 
blecer la estructura de papales del sistema.
Una vez que se presentaron esos informes prellmlnares al consejo de 
fdbrlca, varias secclones de la organlzacldn comenzaron a pedlr al equl­
po de Investigacldn su cooperacldn en problèmes especlflcos.
Cuando Jaques dice qua un grupo ha trabajado(**work through*)un proble 
ma, signifies mds de lo qua qulere declrse da ordlnarlo al Indlcarse qua 
aqudl ha sldo dlscutldo a fondoî qulere declrse quo se ha Intentado se- 
rlamente expresar las dlflcultades no aceptadas, a menudo tabdes socia­
les, que han estado Impldlendo el avance en cualquler tarea que se estd 
reallzando.
Segdn los Investlgadores de Tavistock, dos factores son necesarlos pa 
ra tener dxlto en penetrar el problems, y un tercero résulta convenlen- 
te, aunque no slempre esenclal.
1. Qua exista una dlflcultad y se conozca dsta. El grupo debe sen- 
tlrse herldo y los miembros reconocer adn que tlenen un proble­
ms severo y doloroso.
2. Solldarldad o cohesldn grupal; es decir, el hecho de que los 
miembros estdn comprome11dos con el grupo y sus objetlvos, pues
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de otro modo no se sentlrdn motivados a aceptar las ansiedades 
adlclonales que la solucldn de un problema trae conslgo.
3. Un estado de frustracldn creado par el fraceso o rechazo, y o- 
tros mecanismos de defense que no permiten funclonar de! modo a 
costumbrado. Los grupos tlenden a evadlr el enfrentarse a las 
causas bdsicas de sus problèmes, mediante varies recursos de evi 
tacldn y rechazo.
Cuando los miembros de un grupo, con ayuda de un asesor o por otros 
medlos, descubren que hulr del problema no resueIve nada, estdn dispues- 
tos a una expllcacldn mds de acuerdo con la realldad.
El procedlmlento de terapla de grupo tuvo un Interesante resultado 
en la Glacier Company, resultado que 1lustra los puntos fuertes y débi­
les del mdtodo. No hubo ninguna restructuracldn fundamental de la organ^ 
zaclân, pero se resolvleron Inconsistencies y ambiguedades y se remplazd 
la poslcldn seudodemocrâtlca de la gerencia general por une estructura 
de autorldad mds clara. Se reorgenlzd el consejo de fdbrlca para que In- 
cluyera a représentantes de distintos nlveles y gerenciales, ademds de 
la cabeza directive y los représentantes slndlcales, y se formulé explf- 
citamente su funclén como de asesorla mds que de toma de decisiones. Se 
séparé nitldamente ai sistema ejecutlvo de las funclones del consejo de 
fdbrlca de modo que dn las actlvldades dlarias no se InterfIrlera con la 
llnea de autorldad.
En tanto que haya comunldad de intereses y matas entre todos los sub­
sistâmes y agrupaclones de la organizaclén, mucho se logrard ayudando a 
que la gente use a fondo sus facultades raclonales para resolver probla­
mas. Como resultado se tendrd un funclonamlento organlzatlvo mds eflclen 
te, y un estado de dnlmo y relaclones Interpersonales mejorados. Muchas 
ansiedades que la gente sufre, sean respecte a sus vidas personales o a
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sus papeles an el sistema social, tlenen efectos mutiladores y a menudo 
sin base alguna en relacién con los hechos objetivos. El grupo puede re- 
forzar esas preocupaclones irracionales y tales dificultades emocionales, 
que logrardn mds potencia an sus indeseables consecuencias. Las insegurl 
dades qua sufre un grupo pueden 1lever a buscar chivoa expiatorios y a 
producir urw conducts de no cooperacldn Hacia otro grupo de la misma or- 
ganizacidn, con lo qua la tarea de dsta se vueIve excepcionaImente diff- 
cil.
La gran limltacidn de la terapia de grupo ea qua no todos lea conflic 
tea y problèmes del funclonamlento organlzatlvo son irracionales por na- 
turaleze, pues muchas dificultades se basan an genulnos conflictos de in 
terds y , cuanto major se e11minen las ansiedades irracionales, mds clara 
mente se enfocaran aqudllos.
Por tanto, an la Glacier Company no deben interpreterse los cambios 
organlzativos como una restructuracidn bdsica ni como una solucidn demo— 
crdtlca a los intereses an competencia dentro de dicha organlzacldn. 
Cierto qua el consejo de fdbrlca se vio revivificado en cierta medida co 
mo cuerpo elaborado de una polftica, pero la ampliacldn de su cardcter 
représentativo mds revivified a los représentantes de la gerencia que a 
los obreros. Antes, la gerencia habfa nombrado a todos sus représentan­
tes en el consejo; despuds, los distintos nivales de supervisidn y geren 
cia elegian a sus delegados.
Al expHear el funclonamlento ulterior de la compaMia, el director. 
Brown (i960), se mostrd honesto y preciso al describir los cambios que o 
currieron; an esencia, dstos aclararon y dieron flrmeza a la filosoffa 
fundamental de la gerencia y a sus procedimientos f undone les. Que los 
empleados estdn en cierta medida representados no signifies qua la orga- 
nizacidn see un sistema politico democrdtlco, pues en tal sistema los
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miembros const!tutlvos ellgen a sus oficlales y leglsladores, qulenes a 
su vez nombren a los ejecutlvos. En todas las cuestlones, los votantes o 
sus représentantes legaImente elegldos determlnan la polftica.
Oe acuerdo con la polftica expreseda, que la establece como una empre 
sa Industrial dedicada a obtener ganancias, la Glacier Company no estd 
dlriglda por su consejo de fdbrlca, ya que reconoce otros tres slstemas 
Influyentes! el ejecutlvo, el de acclonlstes y dlrectores, y el de los 
clientes. El sistema representative compuesto por supervlsores y trabaja 
dores es sdlo un sistema muy 11mltado en sus decisiones.
La fdrmula de la compaRfa enuncla francamente que el drea de dlscre- 
cldn o de contribucldn a las polftlcas por parte de los empleados. estd 
deflnlda por la disposlcldn a movlllzar el poder que tengan para oponer- 
se a una propuesta o darle apoyo. SI la gerencia propone cambios qua pro 
bablemente produclrdn una rebelldn entre los empleados, se probard tal 
poslbllldad en el consejo de fdbrlca. SI los représentantes de los emple 
ados se levantan iracundos y predlcen que un cierto cambio llevard a la 
huelga, la gerencia puede echar marcha atrds. Si la gerencia usa sabla- 
mente las reunionss del consejo, evltard que el descontento cunda por la 
companfa, ya que estard gulada por lo que elle considéra las fuerzas de 
oposlcldn. En la parte positiva, la gerencia tendrd oportunldad de user 
el poder de consentlmiento o rechazo del consejo de fdbrlca, princlpal- 
mente en aquellas propuestas que dlcho cuerpo aceptd tras discutlrlas.
Lo fundamental es que al verse representados en uno de los comités 
que toman decisiones sobre las polftlcas, los empleados sentirdn que la 
gerencia no los estd presionendo demasiado o con extreme rapidez. Estos 
conffan en tener voz y voto en cualquier cambio que pudiera alterar a 
fondo su forma de vida en la organlzacldn y tlenen medlos para que sus 
proposiciones seen escuchadas.
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Aunque el sistema representative ha de confier en el poder que pue 
da movlllzar pare afectar a las decisiones que se tomen, no maneja todo 
el poder de los empleados. El sindicato y los jefes de taller constltu- 
yen el poder organizado que permite a le gerencia négocier problèmes y 
el sindicato se encuentra fuera del sistema representative, aunque exls- 
tan relaciones entre los dos.
En la compania Glacier, el proceso de terapla de grupo eyudd asf a 
que la gerencia aclarara su politics y sus procedimientos respecto a las 
responsabllidades propias, concretara el cardcter de la estructura ejecu 
tiva como un sistema para dar drdenes y estipulara la parte que le toca- 
ba al sistema représentative y al sindicato. Se débilité sin embargo la 
situacidn de la gerencia media, que se considéré relegada. Los représen­
tantes de los obreros estaban en el mismo consejo que la alta gerencia y, 
de hecho, mds cerca de dsta que los gérantes de manor catégorie.
La gerencia se considsraba dependiente de los accionlstas y del pûbll 
co consumidor en igual medida que de los empleados. Como empress margi­
nal la compania era, en buena medida, un sistema abierto y la gerencia 
habia estado intentando réconcilier les demandas venldas de fuera de la 
orgenizacién con las necesidedes internas de los empleados.
Oebldo a todas estas razones, la gerencia de la Glacier rechazd un mo 
delo politico democrdtlco par Inedecuado para la organlzacldn; sin embar 
go, sus directivos no daseaban pasar al otro extremo Idgico: la teoria 
de la mdquina, que considéra a la organlzacldn simple men te como un meca- 
nismo para cumplir una tarea y a la gente que lo compone, como objetos 
que deben ser moldeados de acuerdo al trabajo que vayan a reallzar. La 
gerencia, aunque daba prioridad a la natureleze de la tarea en tanto que 
determinade por el sistema de clientele y el de accionlstas, tambldn re- 
conocia las necesidedes de los empleados.
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Se dlo ml sistema ejecutlvo autorldad total y compléta para reallzar ' 
la tarea dentro de los limites marcados por las decisiones politicos a 
que llegara la Junta de dlrectores y el consejo de Fdbrlca.
El hecho de que la gerencia reconoclera el poder de veto de los emple 
ados y se mostrara dlspuesta a escuchar sus deseos, ayudaba a contrôler 
el trabajo del sistema ejecutlvo y a dor saguridad psicoldglca a los 
miembros de la organlzacldn. Que en el sistema ejecutlvo hublera clarl- 
dad de las responsabllldades y la autorldad, permltid que la organiza- 
cidn sacara el mdxlmo provecho de la autorldad jerdrqulca.
Por esto, la solucldn alcenzada por la Glacier Company es un comproml 
so viable, probeblemente bien adaptado a la situacidn Inmedlata y al con 
texto mds ampllo de la socledad Industrial Inglesa, que tlene un movl— 
mlento sindical tan bien establecldo y bue tanto valore el hecho de pro­
céder graduaImente y en base a précédantes; sin embargo, el compromlso 
logrado no permits user a fondo el proceso democrdtlco y toda su capacl- 
dad para resolver problèmes, hacer avanzar a la gente y motlvarla a user 
toda su potenclalldad. En la Glacier quedaron sin resolver dos dificulta 
des que son tradiclonales en la teoria de la mdquina;
A. La persistencia de conflictos entre los Intereses de grupo. La 
fdrmula Glacier no ha resuelto los tan arralgados problèmes de 
la restriccldn de produccldn, la conflanza que el obrero tlene 
en el prlnciplo de antlgüedad, y su resistencla a la mecanlza- 
cidn y la automatlzacidn. Esos problèmes no ceden ante la tera­
pla de grupo y sdlo se pueden resolver si los empleados Interlo 
rlzan las metas organlzatlvas, lo que a su vez exige aceptarlos 
como soclos reales en la produccldn.
8 . El claro cambio de autorldad y responsabllldad ocurrldo en el 
sistema ejecutlvo permits dlstrlbulr deberes con preclsldn, pe-
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ro con ello se pierden las ventajas de la responsabilldad de
grupo y de la conducts Innovadora y de cooperacldn que va mds a
lld de lo que el deber indice.
Sin embargo, el empleo de la terapla de grupo reallzado por la Gla­
cier Company Fue un hito en la teoria y préctica del cambio organizati— 
vo. La tradicidn de Mayo. que hace hincaoid en los grupos informales; el 
método lewiniano. que usa el proceso de grupo para reformer a la organi- 
zacidn; y amplier dlcho método al entrenamiento en sensibi1izacidn de 
los indivlduos fuera del contexte organizativo. han pasado por alto los 
hachos concretes de la estructura organlzativa y las propiedades de las 
organizaciones como siatemas sociales.
Lo importante de los asesores de Tavistock fue que combinaron sus co— 
nocimientos de terapia con su dominio en psicologfa social y sociologfa 
de las organizaciones. Su enfoque tedrico tomé en cuenta el cardcter sis 
tdmico de la sltuaclén que enfrentaban, Inclusive aunque la terapla de 
grupo fue el mdtodo elegldo para modiflcar la estructura social. Su pri­
mer peso para entrer en la compaRla coosistié en lograr que los acepta— 
ran los subsistâmes que componlan la organizacién; despuds estudiaron la 
historié del sistema como un todo, y su funclonemiento; al sopesar los 
problèmes de varias secclones de la empress se guiaron por sus conocimlen 
tos sobre las relaclones que un subsistema tenla con otros subsistâmes 
de la organizacién y, flnalmente, perclbieron que la compaRfa se abrla, 
en sumo grado, a sisternes parecidos existantes en el ambiante, lo que a- 
yudé a determiner el insumo y el mercado para sus productos.
Es necesario reconocer lo hecho en la Glacier por el Tavistock, pues 
es la primera fusion intencionel y afortunada del mdtodo terapdutico con 
el organizativo.
—2. MANN (I96l).
Casl todas las organizaciones tlenen, por lo menos, un tlpo de retroa 
llmbntacldn venlda del ambiante, que les slrve para gular su funclona­
mlento e Indican la necesldad de un cambio organlzatlvo.
Existe, sin embargo, otro tlpo de retroallmentaclén, derlvada del Fun 
clonamlento Interno. Es frecuente que las organizaciones usen dos tlpos 
de Informacién generada en el interior; una se relaciona con la perte 
técnica del Funclonamlento interno e implica describir cada puesto de 
produccién vlgente en la organizacién. En este sentldo, algunas fébricas 
siguen todavfa el sistema Taylor y, al clerre de cada dla labors1, todos 
los nivales pasan informes, llnea arrlba, descrlbiendo el nûmero de pie- 
zas producidas, la materia prima usada, el volumen de residues y desper- 
dlcios acumulados y el numéro de horas que cada en^leado dedlcé a los 
distintos aspectos de su trabajo.
El segundo tipo de informacién Interna se relaciona con el lado huma- 
no de la productlvldad y de los procesos organlzativos que le dan apoyo. 
Lo habituai es que tal retroalimentaclén alcance los escalones superlo- 
res sélo cuando algOn problème ha resultado muy agudo.
A veces se emplean slstemas de sugerencias para obtener Ideas sobre 
majoras técnlcas y retroalimentaclén sobre los problèmes humanos de la 
organizaclén. Las compaRlas realizan encuestas sobre la moral de trabajo 
y los sentlmlentos de los empleados, sus actitudes, sus creenclas, y asf 
se obtiene tal tlpo de retroalimentaclén. De haber une comunlcacién to­
tal y exacts, Ifnea arrlba, no serfan neceserias taies encuestas; pero 
son muy numérosos los obstéculos a tal comunlcacién vertical y no se *pue 
den Ignorar. Ademés, no sélo se trata de obstâculos a datas perlférlcos 
sobre las actitudes de los empleados, pues es falsa toda distlncién ta-
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jante entre informacién sobre procesos técnlcos y procesos humanos. El 
concepto de sistema sociotécnico de Emery y Trist (i960), destaca adecua 
damante las complejes Interrelaciones entre procesos sociales y técnlcos.
El punto débil de las encuestas sobre las ideas y los sentimientos de 
los empleados estriba en que la gerencia résulta incapaz de user este ti 
po de retroalimentaclén sobre el funclonamlento Interno de la organi za­
cién. A veces, la aita gerencia considéra haber hecho lo adecuado, sim- 
plemente porque se realizé una encuesta y procédé archiver los informes 
en la oficlna de personal. En otras ocaslones, trasmitiré los hallazgos 
a los escalones Inferiores, sin dar érdenes especfficas sobre su uso; si 
esos subordlnados leen los resultados de la encuesta, la propensién natu 
ral apunta a seleccionar los reactivos que refuercen les tendencies vl- 
gentes y a éliminer los hallazgos que se opongan a las ideas que aqué- 
llos tengan.
Los empleados reacclonan de dos modos distintos a esas encuestas no u 
tilizadas: el primero, y quizé el més dominante, es de satisfeccién de 
habérseles pedido opinién y de haber externado sus sentimientos; el se­
gundo modo, que en especial surge si se ha estado esperando una acclén 
positiva, es de frustracién cuando nada sucede después de haber decücado 
tantos esfuerzos a informer a le compaRla acerca de lo que andaba mal y 
de cémo corregirlo.
A fin de hacer de la encuesta una forma efectiva de rstroalimentacién 
para el cambio organizativo, Floyd Mann y sus colegas, en el Survey Re­
search Center, prepareron un plan: que "familles organlzatlvas" adecua­
da s comentaran, en grupo, los resultados de les encuestas. Se aplicé por 
primera vez el método de Mann en una compaRfa bastante grande, donde me­
diante cuestionarios y entrevistas se habia hecho una detallada encuesta 
entre empleados y trabajadores. El concepto de fami lia organlzativa slg-
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nlflca un supervisor de cualquier nlvel jerérqulco y los emnleados que 
dlrectamente dependen de él; por lo mlsmo, cualquier supervisor tlene 
membrecfa en dos familias organlzatlvas: actuara con el grupo al que su­
pervisa y tamblén seré miembro de la Famille de supervlsores coordlnados 
que dependen del of I d a  1 inmediato superior. Por ello el concepto de fa- 
milia organlzativa toma en cuenta los nexos del subgrupo que hay en una 
estructura organlzativa, debidos a la doble membreclm de los directivos.
El empleo que dio Mann a la discusién de grupo en esas fami lias orga- 
nizativas es semejante al método Tavistock porque tamblén toma en cuenta 
la sltuaclén real de la estructura organlzativa; ademés, se esté recono- 
ciendo el carécter jerérquico de la empresa cuando se inicia el proceso 
de retroalimentaclén con la familia organlzativa de la cima; por ejem- 
plo, el gerente y el subgerente que le transmite informacién. La séria 
siguiente de discusiones retroalimentadoras incluiré a dlcho subgerente 
y a los jefes de departamento que le pasan informacién. El hecho de co- 
menzar en la cabeza de la estructura signlfica que el sistema ejecutlvo 
ha sancionado o legltimado el examen formai de los resultados de la en­
cuesta. Todo supervisor que reûne a sus subordlnados ha pasado ya por u- 
na sesién paredda con sus companeros y el jefe inmediato superior.
La técnica de retroalimentaclén, que usa la discusién en grupo y el 
compromlso con el mismo, tlene que ser manejada en ciertas condlciones 
para que se aproveche su fuerza potencial. Ya se ha mencionado la necesJ. 
dad de que prive una atmésfera factual y orientada a la tarea.
Por ejemplo, cuando la alta gerencia compara departamentos, quizé no­
te de inmediato que el énimo esté bajo en una déterminada divisién. Qui— 
zé tamblén observe que en ésta hay mayor descontento con la supervisién, 
y desee atrlbuir los problèmes de moral de trabajo vigentes al modo de 
actuar de los supervlsores; sin embargo, tendré la palabra definitive el
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gerente de esa divisién, una vez que se haya reunido con sus Jefes de de 
partamento, pues en esa junta analizarén de un modo més minucioso los ha 
llazgos hechos en la encuesta, los dividlrén por secclones y por tlpo de 
trabajo y qulzé entonces se vea que el descontento contra los supervlso­
res esté concentrodo en los obreros no callflcados.
Résulta dlflcll Imaglnar que pueda descubrlrse tal material y exami- 
narse, a no ser en la familia organlzativa para qulen més importante ré­
sulta el problème, y que actua a discreclén.
Una gran ventaja que represents este tipo de retroalimentaclén pars 
las discusiones de grupo es que usa la estructura organlzativa existan­
te. Mann (1961) acepta que el hecho de mejorar el funclonamlento organi­
zativo signifies manipular las propiedades sistémlcas de la estructura 
correspondlente:
"Como slstemas de papeles jerérquicamente ordenados, interrelaciona- 
dos, con derechos y privllegios proplos, expectatives reciprocas y mar- 
cos de referenda compartidoa, las organizaciones contlenen fuérzas tre- 
mendas que establllzan o cambian la conducts de los indivlduos o los sub 
grupos. Es necesario que los procesos de cambio moldeen esas fuerzas pa­
ra crear tal cambio y darle apoyo".
Mann sensla tamblén cinco series de hechos relacionados que permiten 
una mayor eflcacla en la retroalimentaclén sistémica de los datos obtenl 
dos en la encuesta realizada en las famillas organlzatlvas.
1. Partldpar en la Interpretadén y anéllsls de los hallazgos «yu 
da a Interiorizar informacién y creenclas. Cuando las ideas per 
tenecen a la persona, hay més probabllldades de que se lleven a 
la préctica, que cuando son sugerencias de un experto externe.
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2 . Es de sums Importancia para el funclonamlento del subgrupo y 
sus miembros, que la familia organlzativa adecuada reclba re- 
troallmentacién y la examine. Résulta més diflcil apllcar aque- 
llos princlpios aprendidos a un nivel de abstraccién general, 
que los descubiertos por la persona, gracias a la experiencia 
inmedlata.
3. El hecho de conocer los resultados puede motiver en sf a la gen 
te para que mejore su actuacién. Los estudios sobre el nivel de 
aspiracién indican que los indivlduos tlenden a elever sus mi­
ras cuando ven los resultados de sus esfuerzos. Si algdn crite- 
rlo de conducts objetlvo permite la retroalimentaclén continua, 
la gente se sentiré motivada a obtener majores puntuaclones.
4. El apoyo grupal résulta en especial efectivo cuando es continua 
la pertenencia a un grupo particular. Durante el dla, los miem­
bros de una organizaclén industrial son parte de una o dos faml 
lias organizativas; si los otros miembros de esos agrupamlentos 
permanentes cambian, existe el reforzamiento contlnuo para que 
el Indlvlduo camble.
5. Flnalmente, es caracterfstico por parte de la mayorla de organi 
zaclones, o al menos de sus slstemas ejecutivos, un ordenamien- 
to Jerérquico de los papeles, respecto a la autorldad; de aquf 
que el hecho de introducir la retroalimentaclén en la cime de 
la estructura no sélo dé legitimidad organlzativa al proceso, 
sino que, ademés, asegure que el Inmediato superior de cualquier 
persona de la organizaclén tendré ciertas expectstivas sobre la 
conducts de ésta. Los cambios habrén surgido, en parte, de los 
niveles inferiores de la organizaclén; pero su puesta en marcha 
habré sido autorizadq por la llnea de mando organlzativa.
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La efectlvidad de este tlpo de programa de retroalimentaclén se demos 
tré en el departamento de contabilldad de una empresa industrial. En 1940 
se habia Incluldo a todos los empleados de la compania en un estudlo y 
los resultados obtenldos se hablan turnado a todas les ramas de la orga- 
nlracién. En 1950, todos los empleados de contabilldad respondieron a un 
cuestionario similar y los resultados obtenldos slrvieron de base al ex- 
perimento de retroalimentaclén. Cuatro departamentos de contabilldad par 
tlclparon en el proceso respectlvo, que se Inlclé con une reunlén del ge 
rente de contabilldad y sus ocho Jefes de departamento. Se elimlnaron 
del plan de investlgaclén dos de los ocho departamentos, ya que desde la 
encuesta de 1948 se hablan registrado cambios clave en ese personal. 0- 
tros dos departamentos quedaron fuera del proceso de retroalimentaclén, 
para que slrvleran de control. En cierto modo, las actlvldades de retroa 
limentaclén varlaron en los cuatro departamentos expérimentales, en espe 
ciel en el grado de participaclén de los empleados que no eran supervise 
res; sin embargo, en esencla, la pauta bésica fue la descrita arrlba: 
reunlones de les familles organizatlves, linee abejo, en que tamblén es- 
tuvleron présentas un miembro del equlpo de investlgaclén y otro del de­
partamento de personal. Estos dos ûltlmos indivlduos no participaron ac- 
tivamente en las seslones, excepte cuando se les pedla que aportaran 
cierto tipo de Informacién.
Al cabo de 18 meses, période en que las varlaciones natureles de los 
programas de retroalimentaclén de los cuatro departamentos hablan agota- 
do sus posibilidades, se realizé en la rama de contabilldad una nueva en 
cuesta. Las medidas tornades antes y después indicaron que en los cuatro 
departamentos expérimentales hablan ocurrldo cambios més signlfIcatlvos 
que en los dos de control.
El procedlmlento de retroalimentaclén para las families organlzatlvas,
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elabora-do por Floyd Mann, se parece mucho a la terapla de grupo aplicada 
por el jTavistock Institute; tlenen el mismo propdslto; aclarar y mejorar 
el func|ionamlento organizativo mediante una evaluacidn objetiva de pro- 
I  blames, por parte de los miembros de la organlzacldn y se diferenclan en 
cuatro aspectos;
Manrj tuvo la considerable ventaja de proporcionar retroaIlmentacidn 
objetiva sobre el funclonamlento organlzatlvo, mediante datos detallados 
surgidos de su encuesta integral. Esto cred una atmdsfera orientada a la 
tarea, donde hechos y cifras eran los criterlos que Servian de guia; tarn
bldn permltid asentar normes de desempedo y asegurd que estuvleran repre 
sentadds los puntos de vista de todos los empleados cuando los varlos nl 
veles gerenclales examlnaban problemas.
La técnica de Mann abared toda la estructura organlzativa, de un modo 
sistemétlco. El equlpo de' investlgaclén de Tavistock sdlo participé en a 
quelles secclones y grupos de la organlzacldn donde especlTicamente se 
le invité, y tendié a pasar més tiempo con la alta gerencia que con los 
nlveles de menor rango.
Los investlgadores de Tavistock participaran de un modo més activo en 
el proceso de cambio que Mann y sus colegas. Aunque a la gente de Gla­
cier no se le presentaron soluclones, con persistencia se le llevé a re- 
xaminar su modo de penser y a darse cuenta de las fuerzas Inconscientes 
y no reconocldas que funclonaban en la situacidn.
Ambos métodos evitan dellberadamente Identificar de antemano los cam­
bios que se desean en la estructura y el funclonamlento organlzatlvo. El 
objetlvo esté en hacer que la organlzacldn camble por si mlsma, hecho 
que tlene la gran ventaja de eviter al Investigador la responsabilldad 
de decldlr qué neceslta cambio.
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En general, el cambio organizativo logrado mediants la terapia o la 
retroalimentaclén tendra como mira un funcionamiento més eficlente, no 
un cambio estructural bésico (la oligarquia seguiré slendo oligarqula y 
la autocracla, autocracia) pues estos métodos representan una reforma 
moderada y suave, no un cambio radical.
3. MORSE-REIMER (1955-1956).
La terapla de grupo useda por el equlpo de Tavistock tomaba en cuenta 
la estructura organlzativa, pero no intentaba cambiarla dlrectamente. De 
modo similar, el procedlmlento de retroalimentaclén de Mann, tomaba en 
cuenta a las families organlzatlvas Interrelaclonadas, pero dejaba todo 
cambio en manos de las mlsmas; sin entergo, en otras ocaslones se Inten­
ta camblar a la organizaclén como sistema social; es declr, manipuler dl 
rectamente las caracterlstlcas organlzatlvas como propiedades de la orga 
nizacién, més que como resultado de las propiedades de grupo o Individus 
les.
Pocas veces han intentado los clentlflcos sociales manipuler expéri­
menta Imente las variables organlzatlvas, en parte debldo a las dificulta 
des précticas de obtener poder suficlente para lograr cambios organizati 
vos o de persuadlr a llderes organlzatlvas, que ya planean un programa 
de cambio, que lo lleven a cabo con contrôles y medidas expérimentales. 
Ademés, las predisposiclones indlvlduales de los pslcélogos han Impedldo 
a éstos reconocer que las variables organizativas son déterminantes fon­
damentales del proceso social.
En un departamento de una gran empresa. Morse y Reimer (1955-1956) re 
allzaron un importante experlmento, mediante el que se Intenté directe y 
deliberadamente cambiar una variable organlzativa. La que se ellglé para
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modiflcar inclula la estructura de autorldad del sistema o, para ser més 
especfficos, el grado en que se tomeban decisiones organlzatlvas en los 
distintos niveles de la compania. Los experlmentadores, que se basaban 
en las teorlas de Allport, conceptualizaron esta variable como grado de 
axialldad, ya que es posible describir a les organizaciones como suJetas 
a un eje de control y regulacldn de sus procesos, que va desde la persona 
o las personas en los puestos de autorldad més elevados hasta los miem­
bros de fila de la organizaclén.
En el experlmento se intentaba camblar la estructura de papeles res­
pecto a la toma de decisiones y a las actlvldades que acompanaben a es­
to, de modo que los niveles jerérquicos inferiores de la estructura tu- 
vieran més poder y responsabilldad para reallzar el trabajo de la organi 
zacién. La Idea central era que en una organizaclén donde los grupos no 
tlenen virtueImente poder para tomar decisiones de importancia se han 
perdido todas las ventajas de la democracie presents en un grupo peque- 
no. A menas que se dé autorldad légitima a una persona o grupo dado para 
que tome decisiones, todo el entrenamiento de indivlduos o grupos peque- 
nos reallzado para user el proceso grupal y la decislén de grupo daré re 
sultados transitorlos e , incluso, abortivos.
No se cambian las organizaciones demostrando ocaslonaImente el valor 
del proceso democrético. Las fuerzas en marcha estén estructuraImente fi 
Jas en el sistema y no se afectaré de un modo notable a la autorldad lé­
gitima, sin un ataque directe contra la estructura permanente; por ello 
los experlmentadores se dedicaron a los estratos superiores de la compa- 
Ria, lo que permitiria lograr un cambio legltimado en la estructura orga 
nizatlva, de modo que se diera a los empleados autorldad y responsabili- 
dad no sélo para reallzar sus tareas anteriores, sino tamblén las funcio 
nés que pertenecian a los supervlsores de primera linea. Estos dejarian 
de tomar decisiones, poniéndolas en manos de subordlnados, y se dedica-
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rlan a dirlgir la seccidn. A su vez, los jefes de seccion abandonaban 
sus anteriores responsabllldades y se hacian cargo del departamento; es­
to qultaba toda funcldn Importante al jefe del mlsmo, por lo que se le 
pedla que asumlera algunos deberes del subgerente y que ayudara a coordl 
nar el departamento de produccldn en cuestldn, con los departamentos de 
mdtodos y personal.
En otras palabras, no se puede camblar en un nlvel la axlalldad, o 
grado de control y requlacldn de las actlvldades de la organlzacldn. sin 
afectar a dsta an su total!dad ; de hecho, esto es caracterfstlco de todo 
sistema. Si de verdad sa estd manejando una variable organlzativa, o del 
sistema, su manipulacldn abarcard a toda la organlzacldn. Para lograr un 
cambio organizativo es necesario manipuler esas variables sistdmlcas. El 
cambio individual o de grupo se limita a puntos especlflcos del espaclo 
organizativo y hay mayores probabllldades de que lo vlclen las propieda­
des sistdmlcas perdurables y no que datas camblen.
Es reeImente diflcil de conseguir un cambio de las caracterlstlcas or 
ganizatlvas, porque ello signiflca caortilar muchas cosas. Y , sin embargo, 
no se qulere ver que es mucho mds dlflcll dicho cambio trabajando con va 
riables irrelevantes a pesar de que datas sean mds cdmodas para el agen­
te de cambio. Résulta relativamente fdcll persuadir a muchos indivlduos 
para que firmen peticlones de que la guerra no es un medlo de resolver 
disputas entre naciones. Sin embargo, las peticlones de paz de esos Indi 
viduos han carecido slempre de signlfIcado cuando la estructura bdllca 
latente en una nacldn se vuelve, en tiempo de crisis, estructura mani- 
flesta.
As! pues, como objetlvo de su cambio experimental. Morse y Reimer eli 
gleron la variable de control y regulacidn de los procesos organlzativos; 
se proponlan desplazar el centro de control estructura hacla abejo y para
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lograrlo se empleo une varledad de procedimientos.
1. Lo primero en la secuencla fue persuadir al vicepresldente eje- 
cutivo y a sus ayudantes de que el cambio convenla; en parte se 
logré tal, mediante seslones de grupo en que participé tanto el 
personal como el equlpo de investigacldn y, en parte, presentdn 
doles los hallazgos que deben apoyo a delegar el poder, obteni- 
dos en una encuesta realizada dentro de la propia compania. Los 
resultados de tal investigacldn indicaron que las secclones mds 
productives de la organizacidn estaban menos supervisadas y los 
miembros mds comprometldos con el grupo. en comparacidn con las 
secclones menos productives. Por ejemplo, en las primeras, los 
oficinlstas no se limitaban a las estrechas tareas de su cargo, 
sino que se ayudaban entre si. En esas secclones los supervlso­
res daban a los oficinlstas mayor llbertad en sus tareas y dedi 
caban tiempo extra a adlestrar a cualquier oflcinista interssa- 
do en pasar a un mejor puesto dentro de la compania.
2. Un segundo procedlmlento fue usar la charla de grupo a distin­
tos niveles de la organizacidn y, asi, préparer a los empleados 
para el cambio que se avecinaba. Este mdtodo incluia tamblén en 
trenar a los supervlsores para sus nuevos papeles.
3. El tercer peso fue presenter oficiaImente el cambio como la nue 
va politica de la compania; asi lo hlzo ante los empleados el 
vlcepresldente mismo.
En otras palabras, la estructura de autorldad adecuada légitimé el 
cambio anuncidndolo como nuevos requerimientos del papel. Flnalmente, 
los empleados y los supervlsores de primera linea llevaron a cabo el nue 
vo programa mediante acuerdos de grupo y toma de decisiones.
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El experlmento en si duro un ano, incluyendo las mediciones anterio­
res y ulterlores de productlvldad y moral de trabajo. En total, partlci- 
paron cuatro secclones paralelas de un departamento: dos quedaron aslgna 
das al tratamlento experimental descrito arrlba y las otras dos fueron 
suJetas a un programa de cantlo que tamblén Inclula manipulacldn de la 
variable de axlalldad, pero buscando un control més severo y una regula­
cidn creclente por parte de los nlveles superiores. En los dos programas 
se parearon las secclones por su productlvldad y su desempeno durante el 
ano anterior. Se llamd Programa de autonomie a esta delegacldn de autori 
dad llnea abejo; Programa jerérquicamente controlado al de control més 
severo. En este ultimo se tomeban ahora, a nlvel départemental, las deci 
siones que antes estaban en manos de-los supervlsores de primera llnea y 
de los jefes de seccidn.
Las manlpulaclones expérimentales lograron éxlto en crear dos subsis- 
temas sociales dlferentes para las dos series de secclones. En el Progra 
ma de Autonomie los grupos dedlcados a trabajos de oficlna sf tomaron va 
ries decisiones en cuestlones de Importancia para ellos; perlodos de re- 
ceso, tratamlento de los retrasos, métodos y procesos de trabajo. Algu­
nos grupos laborales se mostraron més activos que otros en lo que toca a 
réuniras y dlscutlr el funcionamiento de su seccidn, pero en este progra 
ma todos los grupos aceptaron responsabilldad en el funcionamiento de la 
seccidn. Por otra parte, en el Programa Jerérquicamente Contrelado los 
empleados partlclpaban, Incluso menas que antes, en regular y contrôler 
las actlvldades propias; anterlormente poco hablan Influldo dlrectamente 
en las decisiones, pero sf en cierto grado sobre sus supervlsores y los 
jefes de seccidn, con qulenes tenfan relacldn dlrecta. Las nuevas deci­
siones fueron tornades a nlvel départemental y se Impldld por complète 
que los empleados pudieran afectar al proceso de control. La medlcldn de 
los cambios perclbldos por los empleados en los dos programas corrobora
-201-
la efectlvidad de las manlpulaclones expérimentales. Dentro del Programa 
de Autonomie los oficinlstas consideraron la toma de decisiones como fun 
cl6n de los nlveles organlzativos superiores en menor medida que antes 
del experlmento, mlentras que en el Programa Jerérquico los oficinlstas 
oplnaron que todo procedlmlento y toda polltlca estaban determlnados, en 
buena medida, por niveles superiores al propio.
Se habia planteado como hlpdtesis que el Programs de Autonomie mejora 
rla la moral de trabajo de los empleados en las slgulentes éreas de act! 
tud:
a) Autorrea11zacldn.
b) Satlsfaccldn con la supervisidn.
c) Gusto de trabajar para la compania.
d) Satlsfaccldn en el trabajo, y
e) Agrado hacla el programa.
En igual medida se predljo que en el Programa Jerérquicamente Contro- 
lado dismlnulrlan en esas éreas las actitudes favorables. Tamblén se ha­
bia formulado como hlpdtesls que con el tiempo Irla aumentando la produc 
tlvldad en el Programa de Autonomie y dlsmlnuyendo en el Jerérquicamente 
Controlado.
Se t haHeron dlferenclas significatives en la dlreccidn prevlsta: en 
el Prbgrama de Autonomie aumentd la autorreallzacldn propia, que dlsmlnufyd en el Jerérquicamente Controlado.
Los programas tamblén afectaron de modo dlferente a las actitudes ha—
cia lé supervisidn. En el de Autonomie mejorsron de modo significative
j
las relaclones con el subjefe administrador y con el jefe de seccidn.
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mlsmas que se deterloraron en el Jerérquicamente Controlado; de modo si­
milar, en el primer programa se sintid mayor atraccidn por la compania, 
que disminuyô en el ùltimo programa. Fueron menos précises los resulta­
dos de la satlsfaccldn Intrfnseca con el trabajo. Tal y como se predljo, 
se redujeron mucho en el Programa Jerérquicamente Controlado pero, en 
contra de lo esperado, no hubo cambio Importante en el de Autonomie, aun 
que si se presentd una llgera mejora. Morse y Reimer especularon acerca 
del fracaso de sus predlcclones sobre el cambio de actltud, dlclendo:
"Qulzé la falta de cambio en el Programa de Autonomie se deba a que 
el contenldo del trabajo siguld slendo més o menos el mlsmo. Tamblén ca- 
be la poslbllldad de que un ascenso en el nlvel de asplracldn haya neu­
tre 11 zado los incrementos en la complejlded y varledad del trabajo total, 
de modo que se terminé esperéndolo més Interesante y varlado".
Hubo notables dlferenclas en la incltnacldn que los dos grupos expert 
mentales slntieron por los programas qim se les hablan aslgnado.
Las oficinlstas esperaban que el Programa de Autonomie durera Indefi— 
nidamente y no sentlan agrado por el otro; se conslderaban uno de los 
grupos que més ganaban con aquél y descrlbleron cambios positives y nsga 
tlvos en las relaclones Interpersonales con las otras muchachas. Por o- 
tra parte, las oficinlstas del Programa Jerérquicamente Controlado desea 
ban que éste concluyera; les gusteba el otro y sentlan que la compaRia 
(més que los empleados) ganaba con el programa a que estaban sujetas. 
Ninguna persona del Jerérquicamente Controlado menclond que hubleran me— 
jorado las relaclones Interpersonales como resultado del programa; todas 
notaron que los cambios fueron para empeorar, menclonéndose muy a me rudo 
que la frlcclén y la tenslén hablan aumentado.
Por desgracia, no hubo buenas medidas générales de la productividad o
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de los costos totales para la compania, en relacldn a lo produc1do por 
los dos programas. Ambos grupos expérimentales mostraron aumentos signi- 
ficativos en productividad da acuerdo con las cifras que la compania dio 
respecto al costo del tiempo que las oficinlstas emplearon en cumplir 
con el trabajo, mlentras que las predicciones originales anticipaban un 
aumento en el Programa de Autonomie y una disminucidn en el Jerérquica— 
mente Controlado. De hecho. mldlendo la productlvldad, segun tiempo em- 
pleado por los oficinlstas, el aumento habldo en el Programa Jerérquico 
fue mayor que en el de Autonomie.
Por otra parte, los costos medldos por tiempo no cubren los de rota- 
cidn de personal. De las 54 muchachas que abandoneron la compania duran­
te el curso del experlmento, 23 comentaron de modo desfavorable, en su 
entrevista de salida con los miembros del departamento de personal, la 
preslân sufrida y las normes de trabajo demasiado rigurosas. De esas 23. 
19 pertenecian al Programs Jerérquicamente Controlado; sin embargo, no 
hay dudas de que la productlvldad de los empleados aumentd en el mencio­
nado programa. mediante el expedlente dlrecto de que un numéro menor de 
muchachas cumpliera el mlsmo volumen de trabajo; eso se logrd a costa 
del estado de énlmo del empleado y qulzé haya sldo una solucidn a corto 
plazo, aunque sdlo puede conjeturarse lo que habrla pasado si se hubiera 
mantenido més tiempo el experlmento. No obstante, los resultados nos mues 
tran que los aumentos de productividad ocurridos en el Programa Jerérqul 
co son un claro rechazo de la prediccidn original y recuerdan el poder e 
fectivo de una jerarqula cuando las condlciones la fevorecen.
Se necesitan de manera clara experimentos de campo del tipo Morse-Rel 
mer, que intenten cambiar une variable organlzativa y medir cuéles son, 
para el funcionamiento de la organizacidn, las consecuencias de hacerlo; 
con ellos se profundizarén los conocimientos que se tlenen sobre la diné 
mica y la efectlvidad organlzatlvas. El principal problème con el método
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de terapla y retroallmentacirfn es que, ante todo, no se sabe si habré al 
gun cambio organlzatlvo Importante y, después, qué habré ocurrldo con e- 
xactltud cuando sf lo haya. En estudlos de ese tlpo es necesario mante- 
ner por cierto tiempo una empila red de mediciones, a fin de descubrlr 
el cambio central ocurrldo y sus consecuencias. Desde luego, todo cambio 
organlzatlvo que los experlmentadores deseen provocer para aumentar cono 
clmlentos en el campo de que se trate, debe ser aceptado por la estructu 
ra de autorldad de la organizaclén, lo que en sf Impone muchas trabas a 
las manlpulaclones clentfflcas. No obstante, muchas veces las organiza­
ciones estén ablertas a la modlflcaclén y los proplos directivos plensan 
en programas de cambio. Dentro de ese marco, los investlgadores pueden 
Introducir contrôles y mediciones y, e menudo, estlpular los medlos o se 
cuenclas de cambio, para asf obtener més conocimientos documentados so­
bre los slstemas sociales que los que ahora se poseen.
4. TRIST y BAMFORQ (1951); TRIST, HIGGIN, MURRAY y POLLOCK (1963).
En cualquier sistema de producclén exlsten dos dlmenslones: el siste­
ma técnlco y el sistema social que lo acompaRa, asf conio la adecuaclén 
que entre ambos exista. Trist (1963) y sus colegas de Tavistock han créa 
do el concepto de sistema sociotécnico para expllcar esas dos dlmenslo­
nes relaclonadas de la organizaclén de trabajo:
El concepto de sistema sociotécnico surglé al conslderarse que cual­
quier sistema de producclén requlere una organizaclén tecnoléglca -eoulpo 
y procesos- y una organizaclén de trabajo relaclonéndose con ambas las 
personas que realizan las tareas necesarlas. Las demandas tecnoléglcas 
llmltan el posible tlpo de organizaclén de trabajo; sin embargo, ésta 
tlene propiedades sociales y pslcoléglcas propias que son independientes 
de la tecnologfa (Rice, 1950).
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Algunos sistemas técnlcos imponen un tipo particular de dispoaicién so 
clal; otros tendron sistemas sociales alternatives dentro de los requeri 
mientos que las méquinas y herramientas establecen para que se realice 
la tarea. Y, sin embargo, un aistema social puede résulter muy superior 
a otro, tanto respecte a la satisfaccidn obtenida per el miembro como a 
la productividad organizetiva. Trist y su grupo de investigadores inten- 
taban encontrar la mejor adecuaciôn entre el sistema técnico y el social 
e introduclr en una industrie dada las reformas necesarias para lograr 
tel union. Se da prioridad a los requerimientos técnicos del logro de ta 
rea; pero ello no significa que se acepte, sin més, toda la llamada "ma­
jora técnlca" Importada de otra industrie, como modificacidn adecuada pa 
ra una estructura de trabajo ya existante.
Las siguientes son fuentes de satisfaccidn, a rafz de haberse realiza 
do una labor:
A. El cierre o sensacidn de cabalidad, cuando se ha concluido una im­
portante unidad de trabajo.
6 . El hecho de que quienes estdn dedicedos a una tarea controlen las 
propias actividades, y
C. Les buenas relaciones con quienes realizan tareas relacionadas con 
la propia.
A. Oesde luego, en muchos tipos de industrie es diffcil que un indivl 
duo solo complete une tarea; pero es la labor de grupo y no el tra 
bajo Individual lo que puede proporcionar esa sensacidn de haber 
complétado un ciclo de actividades con un propdsito; sin embargo, 
para ello se necesita una organizacidn en que los individuos com— 
partan une tarea significative. Zeigarnik (1927) demostrd que inte 
rrumpir una tarea provoca frustracidn y hace perseverer en la acti
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vidad interrumpida. Un miembro llegard al cierre grades a las ac­
tividades de un companero o se sentirë estimulado a terminer una 
tarea iniciada per su camarade. Lewis y Franklin (l9dd) demuestran 
que los socios en una tarea de grupo recordarân data cuando no m  
les permlte compléterla. Ahora bien, al permltirse a uno de ellos 
concluirla, el otro tambldn expérimenta una sensacidn de cierre.
La aplicacidn comdn de la teorfa de la mdqulna al desarrollo de jn 
sistema de trabajo tdcnlco, pasa por alto las poslbllldades de tma 
motivacidn que impulse al trabajedor a ejecutar uiW^irte importan 
te de un ciclo de actividades que el grupo compléta.
6 . La necesidad de autonomie halle expresidn genuine a nivel de gruco 
y a nivel individual. Para experimenter uha sensacidn de eutonomla 
o autodeterminacidn no es necesario que la persona tome todas le» 
decisiones respecte a su trabajo. Si el grupo propio inmediato tie 
ne c1erto mergen de decisidn, ello satisfacerd de modo muy adecut- 
do las necesldades del individuo. Ademds, tiene la ventaJe de no 
sobrecargarlo con una excssiva responsabilidad individual.
C . Repetidamente se ha examinado la necesidad de tener relaciones da 
trabajo satisfactorias. Si no se organize edecuadamente al sistena 
sociotdcnico, quizd los trabajadores culpardn a otros indiscrimlna 
damante, formardn camarillas y se dedicarân a buscar chivos expla- 
torios.
A fin de lograr una me jor organizacidn de trabajo, Rica agrega las su 
posiciones sigulentes:
"Résulta mds fdcil mantener la estabilidad de grupo cuando la amplitud 
de habilidades exigidas a los miembro s del mismo es tal que todos ellos 
pueden comprenderlas y, no teniéndolas o deseando tenerlas, pueden aspi-
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rar a adqulrirlas" (pégs. 37 y 30),
En otras palabras, cuanto mayor la diferencia en habilidad, mds diff­
cil qua los miembros se comuniquen y més arduo lograr la cohesi6n de gru 
po. De igual modo:
"Cuanto menos diferencias en prestigio y status haye dentro del grupo, 
mayorss probebilidades de que resuite estable la estructura interna del 
mismo y més fdcil que los miembros acepten el liderazgo interno" (pég. 38)
Y finalmente;
"Cuando los miembros de grupos pequenos se malquistan al grado de ya 
no edapterse el grupo de trabajo propio, los elementos descontentos debe 
rdn pasar a otros grupos de trabajo pequenos dedicados a tareas simila­
res" (pâg. 39).
Estos supuestos describen las condiciones en que puede funcionar un 
sistema social para lograr los objetivos de la organizacidn e incremen- 
tar la satisfaccidn del miembro. Para un sistema sociotécnico serfs un a 
rreglo ideal poder organizer los aspectos tdcnicos del trabajo de manera 
tel que el grupo inmediato tenga una unlded- de actlvldad siqnlficante. 
cierto grado de responsabilidad en la tarea y una adecuada serie de rala- 
ciones interoersonales. Y, ademds, cuanto mayor la diferencia en habili­
dad, prestigio y status entre los miembros de un grupo de trabajo, mds 
diffcil resultard establecer y mantener relaciones interpersonales satis 
factorias.
LOS ESTUDIOS DE TRIST SOBRE LAS MINAS BRITANICAS DE CARBON.
Trist y Bamforth (1951) y otros investigadores de Tavistock han estu— 
diado la relacidn entre sistema técnico y sistema social, en las minas
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de carbdn brltdnicas. Los mencionados profesionales se han dedicado a 
problèmes del cambio tecnoldglco an la Industrie. Por el lado de la pro— 
duccldn, la extraccldn de carbdn incluye Funclones de très dlferentes t^ 
pos:
A. Extraer el carbdn a meno o mediante mdquinas.
8 . Cargarlo y transporterlo, y
C. Las actividades de apoyo y preparatories para ir apuntalando el 
techo y mover el sistema transportador* segdn se va profundizan 
do.
En muchas mines britdnlcas se organizeron en un principio estas fun- 
ciones tdenicas mediente un sencillo sistema de unidades pequedas y.autd 
nomas que trabaJaban independientemente; por ejemplo, an algunos pozos 
los grupos primarlos de trabajo se componfan de sels hombres: dos por 
turno. Cade hombre era un mlnero completo; es decir, poseia todas las ha 
bilidades necesarias para realizar los tres tipos de funciones descritas 
arrlba. Los dos hombres del turno diumo realizaban aquella parte del cl 
d o  de actividades que el trabajo exigfa. En el sigui ente turno, los o- 
tros dos hombres continuaban la tarea desde el punto del ciclo donde la 
hubieran dejado sus predecesores, y asf suce sivamente en los tres turnos. 
Los seis hombres estaban al mismo nivel de salario; es decir, reciblan u 
ne page igual, baséndose el total de la misma en la productividad del 
grupo de seis hombres. Se integraba el grupo por seleccidn propia: los 
hombres elegfan companeroe; por consigulente, todo grupo de trabajo prl- 
mario tendia a tener seis hombres bastante similares en su capacidad de 
ejacucidn. Sin embargo, variaban mucho las ganancias y la ejecucidn de 
los distintos grupos, habiendo diferencias de 200 y 300 % entre el grupo 
mds productive y el menos. Cada grupo de trabajo decidfa sus propias nor 
mas de produccldn y era considerablemente autdnomo en su trabajo; este
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sanclllo sistema labora1 presentaba ventajas en minas donde la irregula- 
rldad da los bolsones de carbdn exige adaptabilidad en los grupos de tra 
beJo. Cada equlpo decide su ritmo en la faena, de acuerdo con las condi­
ciones, y cade obrero, como mlnero completo, se adapta a la situacidn 
cambiante. Ademds, el sistema presents muchas ventaJas psicoldgicas, pues 
las obreros se sienten satisfechos de dedicerse a ciclos de actlvldad 
que tienen un propdsito, de que su trabajo sea testante autdnomo y varia 
do y de former parte de un grupo que han elegido.
Este sistema tradicional de trabajar en un lugar dnico fue remplazado 
en Inglaterra por el método de muro continue, en parte porque se introdu 
jo el transportador de cadena, segdn se informa en los estudlos de Trist.
El sistema de muro continuo, posible gracias al transportador de cade 
ne, tiene una enorme ventaja econdmlca ya que, en comparacidn con lo que 
se necesita en socavones individuales, se reduce considereblemente la 
proporcidn de entibado necesaria en las galeries, en relacidn al drea de 
extraccidn. Tanrtiidn esté la cuestidn de la extraccidn a grandes profundi 
dades, donde los efectos latérales de la presidn aplastan los pilares y 
se prefieren superficies extensas, Inclwso cuando la veta es rice.
AcompaRaron a esos cambios técnicos en el proceso de extraccidn de 
carbdn una reorganizacidn de trabaJos y de relaciones respectives. Se to 
md de las industries en masa el modelo de la teoria de la mdquina. La di 
vlsldn del trabajo, en la que cada obrero esté limitado a una tarea ûni- 
ca, vino a remplazar a la tarea integrade y al minero total. Se sépara- 
ron los tres tipos de funciones fondamentales, de modo que el primer tur­
no traba.iaba en el fildn. el segundo paleaba el carbdn en la transporta- 
dora mecdnica y el tercer turno apuntalaba las superficies y ampllaba los 
pesos. Ademds, en cada una de esas fases el trabajo se especializaba eùn 
més. Cuando en la primera fase se usaron perforadoras mecénicas, se espe
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cificaron clnco trabajos dlferentes. En lugar del grupo de trabajo uoico 
del sistema anterior, se establecieron seis o més grupos dedicados a dis 
tintas tareas. Aunque la nueva técnica pedia claramente que se modifIca­
re en parte el viejo sistema social de trabajo en un lugar Onico, const1 
tuyeron errores graves este tipo de fragmentacién del trabajo que se in- 
trodujo y no tomar en cuenta las fuerzas motivacionales del grupo de tra 
bajo primario.
La justiflcacidn del fraccionamiento del trabajo consiste en la econo 
mla obtenida al adiestrar a un obrero para que realice una funclôn dnlca, 
y en la mayor eficiencia de la persona, que sdlo realiza una funcidn, 
respecta a la que ejecuta varias; pero las habilidades que se fragmenta- 
ron para especlalizarlas en el sistema de muro continuo no eran tan com- 
plejas o variadas como para que, al ejecutarlas un obrero dnico, evita- 
ran el logro de un alto nivel de eficiencia, Ademés, esa distlnciôn arti 
flcial entre esos puestos no tomd en cuenta la habilidad comûn que ser­
vis de base a todos los mlneros, pues éstos, a més de su papel directo 
en el proceso de produccién, han de tener la capacidad de enfrenter los 
peligros, amenazes e interferencias que son parte de trabajar bajo tie- 
rra. De hecho, esta habilldad es més importante que las acclones separa- 
das de cortar, perforer, tajar y pelear el carbdn; ademés, es una peri- 
cia comûn a todos los mineros; se apoya en el hecho de pertenecer a un 
grupo cohesivo y surge de la experiencia real de trabajar bajo tierra; 
par tanto, es esencial para mantener un elevado nivel de ejecuciûn cuan­
do surgen dificultades. El convencional sistema de muro continuo, a cau­
sa de no haber logrado desarrollar un sistema de trabajo adecuado para a 
plicar esa experiencia y habilldad de fndole comûn, hizo disminulr la 
produccién.
Otra dlficultad con dicho sistema: no logré mantener la cordlnaclén 
natural o esponténea del ciclo de trabajo que habla existido hasta antes
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i  da que fusse Introducldo. El dlcho sistema organ!zaba a los grupos de 
trabajo alrededor de tareas especielizedas y cada especial!dad tenia un 
salaria propio. Antes de esto, cada grupo de sels hombres real!zaba las 
tres fases del proceso de extraccidn,. se responsabillzaba por igual del 
VOlumen de carbdn extraldo y se les pagaba en base a ello. Oespuds, los 
encargados de palear el carbdn en la transportadora mecdnica sdlo se res 
ponsablllzan por dicha funcidn, aunque dependfan del turno anterior para 
lograr su cuota de trabajo y, a su vez, afectaban al turno suceslvo si 
no avanzaban como era su deber. Cada grupo era seudolndependlente en sus 
funciones y estaba separado de los otros grupos psicoldgica y soclalmen- 
te. Ya no era responsabilidad de un obrero el ejecutar las tres fases 
del ciclo que componen un todo Interdependiente, pues la carga de la co- 
ordinacidn pasd a la gerencia, y el supervisor de galerie que se nombrd 
con tal propdsito estaba en constante lucha por resolver las crisis que 
amenazaban al flujo uniforme del proceso continuo de trabajo.
El hecho de instltuclonalizar el sistema de trabajo alrededor de ta­
reas especializadas afectd al sistema de pagos y créé problemas adiclona 
les a la gerencia. Como ya no se pagaba a los mineros de acuerdo con el 
volumen de carbdn producido por su grupo, cada tarea central y las tare­
as secundarias con ella relacionadas, quedaron sujetss a negociaciones. 
Resultado de ello fue una large lista de salarios, que cubrle todas las 
tareas secundarias y actividades relacionadas. Como era diflcil aplicar 
medldas objetivas a muchas de esas tareas, todos los dlas de pago habla 
racla madones y constantes que Jas por parte de los mineros. Ademds, los 
grupos de trabajo especlalizados competlan por aumentar las ganancias 
propias y buscaban culpar a los otros grupos cuando dismlnula la produc- 
clon. Tal competencia no significa mayor produccldn, pues se canallzaba 
la energfa en suavlzar la tarea propia o en buscar meJor pago, a costa 
de otros.
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La a distlnclonsa entre status agravaron la esclsldn psicoldgica de 
los grupos que trabaJaban bajo el sistema de muro continuo. Quienes pa- 
leaban carbdn realizaban un trabajo menos técnico y deseable que quienes 
lo extrafan. Se nombraron nuevos trabajadores para manejar las palas en 
el grupo de "llenadores" y muchos antiguos elementos de dicho grupo que­
daron resentidos por no haber pesado a un puesto mejor; por lo mismo, no 
se sentlan muy motivados a coopérer con mineros mds privileglados y a a- 
segurarles un ciclo de trabajo coordinado. Indice significativo del bajo 
nival de énimo de este grupo fue su elevada tasa de absentismo.
Finalmente, los obreros encontraron desagradable ese fraccionamiento 
del trabajo, pues el viejo sistema daba variedad e interés a la labor y 
preferfan, con mucho, ser mineros hâbiles en todos los aspectos que sdlo 
extractores, paleadores o apuntaladores. En algunas minas donde las trans 
portadoras mecénicas eran cortas y por razones tecnoIdgicas resultaba me 
nos urgente aplicar el sistema de muro continuo, los hombres ejercieron 
presidn para que se conservera la antigua forma de organizacidn de gru­
po, desde luego, con la variedad de tareas que ello inclufa.
No se dudd que uno de los rasgos mds probleméticos del sistema conven 
cional de muro continue era que el trabajador se vefa atado a una tarea 
ûnlca y limltada.
COMPARACIDN ENTRE DOS SISTEMAS SOCIALES DIFERENTES 
PARA AFRONTAR PROBLEMAS TECNICOS DE PRODUCCION IGUALES:
EL SISTEMA CONVENCKWAL DE MURO CONTINUO EN OPOSICION AL 
SISTEMA COMPUESTO DE MURO CONTINUO.
Los investigadores de Tavistock descubrieron que no todos los pozos 
habfan pasado al método convencional de muro continuo, con su especiall- 
zaciôn de tareas y su teorfa de la méquina. Sobre todo en los pozos don-
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de las vetas de carbdn aran pequenas, se habfan conservado las tradicio- 
nes del lugar Onica da trabajo, qua ahora formaban parte del nuevo siste 
ma tecnoIdglco, Incluidas sus nuevas transportadoras mecénicas y sus ni» 
vas parforadoras; por consiguiente, pudo hacarse una comparacidn de sis­
temas entre dos pozos, uno de ellos adaptado al método convencional de 
muro continuo y el otro habiendo adaptado a la nueva tecnologfa al méto­
do compuesto del viejo sistema.
EL SISTEMA COMPUESTO OE MURO CONTINUO.
En su origen, el método compuesto de trabajo en un solo lugar se ha- 
bfa basado en grupos de seis hombres, dos para cada uno de los tres tur- 
noa, responsabllizéndose cada grupo de completar las très fases fundamen 
taies del ciclo de produccldn. El hecho de adapter este sistema al fun- 
clonamiento en muro continuo, en el pozo sujeto a observacidn, requirid 
Al hombres, divididos en tres turnos. No se satisfizo el requerimiento 
de habilidades adicionales para manejar las nuevas méquinas dando un tra 
bajo especffico a cada obrero, si no heclendo que el eguipo pasara de una 
tarea a otra, segûn lo exlgiera la labor. Al complétai' el grupo une fase 
de la operacldn, reordenaba a sus hombres para la fase siguiente; no era 
necesario que cada miembro del equipo dominera varias técnicas, pero sf 
que cada equipo contuviera en su fuerza de trabajo total, capacidad suf1 
ciente para manejar cualquier tarea que pudlera presenterse. La diferen­
cia principal entre el sistema compuesto en un lugar de trabajo ûnico y 
la extraccidn de muro continuo es que en el primer ceso habfa una rota- 
cidn de tareas total, mlentras que en el segundo no era necesario hacer 
rotar a todos los hombres en todas las tareas especializadas que las nue 
vas méquinas demandaban; sin embargo, en el primer caso se lograba varie 
dad en el proceso, pues todos los hombres pasaban por dlferentes traba- 
Jos.
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De este modo, el método de trabajo compuesto, apllcado a la extraccidn 
en muro continuo, restauré la continuldad de tarea que estaba faltando 
en el sistema convencional de labor en serie. En si sistema compuesto se 
necesita muy poca coordinacidn externa de actividades, ya que los hom­
bres pasan de modo natural de una tarea a otra, como parte de los reque— 
rimientos de su papel. No hay retraso entre las fases ni conflicto que 
se deba a dif icultades que un grupo haya creado al que lo sucede.
La cohesién del grupo compuesto tiene varios orfgenes; el grupo ellge 
a sus miembros y con ello conserva las relaciones de compaPSerismo, trsdJ^  
cionales en las minas de carbdn briténicas. Este factor es, en especial, 
importante en ocupaciones diflciles y sujetas a rlesgos; ademés, el gru­
po asume la responsabilidad tanto par la tares en general como por la 
distribucién de sus miembros respecto a las varies tareas, lo que pemi— 
te no sdlo una fécil rotacidn del trabajo, sino también rotacidn en los 
turnos,
Finalmente, el método de pago reconoce y aumenta la interdependencia 
de los miembros del grupo, pues las recompensas econdmicas estén atades 
directamente a la ejecucidn que ellos realizan. A la tasa de salario ba­
se se agrega un pago de incentivo basado en la productividad del grupo. 
Este agrupamiento de ganancias no exige que cada miembro obtenga exacta- 
mente el mismo salaria; no obstante, se supone que cada minero del grupo 
es un trabajador que domina varias técnicas y que puede intercambiar 
puestos con sus compaMeros, de acuerdo con los requerimientos de la ta­
rea en proceso, con lo que tiene derechq a una recompensa igual. En po- 
cas palabras: el sistema de muro continuo compuesto moviliza las fuerzas 
sociopsicoIdglcas del grupo de trabajo inmediato, con lo que se mantiene 
asi un elevada nivel de produccldn; ademés, ahorra a la direccldn el cos 
to de un sistema de coordinacidn externo y les rinas ociosas del die de
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pago, por cuestidn de los salarios asignados a la Ilsta detallsda de ta­
reas secundarias.
Las observaciones que loè investigadores de Tavistock redlizaron so­
bre el Funclonamlento de los dos sistemas de muro continuo y su anélisls 
tedrico sobre la superioridad del sistema compuesto medlante una compara 
cldn factual de los dos sistemas en funclonamlento, se sujetaron a prue- 
ba. Se estudiaron dos con juntos de Al t/^ aba jadores ; uno de ellos organi- 
zado de acuerdo con la pauta tradicional de muro continuo y el otro, se­
gûn el método compuesto. Aunque los dos grupos trabajaben en pozos dlstin 
tos, las condiciones eran bésicamente iguales, pues ambas caras del car­
bdn estaban en la mlsma veta; las condiciones geoIdgicas eran muy pareci 
des, se emplearon sistemas de transporte similares y se usd la mlsma tec 
nologla de corte. Las caracterlsticas comparativas de ambos sistemas pue 
den observarse en los cuadros II-l, 2 y 3.
TABLA II-l
La Mlsma Tecnologfa, el Mismo Fildn Carbonffero, Sistemas Sociales
Distintos,
Sistema minero Sistema mlnero
convencional de compuesto de
muro continuo. frente de muro
continuo._______
Nûmero de Nombres  ............  Al Al
Nûmero de cuadrillas compléta
mente segregadas..............  lA 1
Media de variacidn de tareas 
para los miembros;
M cuadrillas con las que
trabajaron .  .......  1,0 5,5
K tareas principales reali
z a d a s ................. 1,0 3,6
H distintos turnos en que
traba jaron  .......... 2,0 2,9
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Un modo de medir la efectlvldad del funcionamlento del grupo es me­
diants la tasa de absentismo, tanto voluntario como involuntario; por lo 
comûn, las tasas de absentismo no constituyen medidas précisas, pues en 
condiciones Industriales normales la tasa total de éste tiende a ser muy 
baja; no obstante, resultaron sorprendantes les diferencias entre el sis 
tema convencional y el compuesto, pues las tasas de ausencia totales del 
grupo convencional de trabajo en serie fueron dos y media veces superio­
rs s a las del grupo compuesto, y el absentismo voluntario, diez veces n« 
yor.
TABLA II-2
Indices de Tensiûn para Sistemas Sociales Dlferentes.
"Convencional" "Compuesto"
Absentismo
(porcentaje de los turnos po-
sibles);
- sin motivo . . . . . . .  4,3 0,4
- por enfermedad u otras
causas.....  8,9 4,6
- por a c c i d e n t e . 6.8 3.2
TOTAL 20,0 8,2
Una posible explicaciûn de esas diferencias harfa hincapié en dos pun 
tos:
A. En el sistema convencional, las relaciones de competencia y des 
confianza entre obreros dedicados a tareas dlferentes hace que 
la situaciûn de trabajo resuite menos atractive psicolûgicamen- 
te que el sistema compuesto, en el cual las relaciones entre to 
dos los trabajadores del grupo son de apoyo.
B. En el método de trabajo convencional las tensiones producidas
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por si trabajo son mayorss que en el sistema compuesto. Si en 
el sistema convencional algunos obreros tropiezan con tareas pe 
sadas y diflciles, no encuentran alivio; mientras que en el sis 
tema compuesto puede repartirse la carga entre otros miembros 
del grupo.
Las medldas de productividad también indicaron claramente la superio­
ridad del método compuesto, respecto al convencional, ya que la produc­
cién résulté mucho més regular en el prlmero. Como dice Trist:
"...en condiciones por completo normales, el sistema conveneIona1 de 
muro continuo sélo funcioné 12 semanas antes de perder un corte y en e- 
sas 12 semanas necesitô refuerzos que le permitieran completer sus ciclos. 
Por otra parte, el método compuesto permitié trabajar 75 semanas antes 
de que se perdiera un corte y nunca necesité de reforzamlento alguno".
La productividad, medida por lo obtenldo por hombre-turno fue de 3,5 
toneladas en el sistema convencional de muro continuo, lo que se aproxi- 
ma mucho a la norma nacional; en el sistema compuesto fue de 5.3 tonela­
des. Incluso cuando se hicieron conceslones por posibles diferencias en 
la vena da carbén y otros factores, se vio que el si sterna compuesto fun- 
cionaba al 95 % de su potencial y el sistema convencional, al 70 % del 
suyo. Finalmente, la medlclén de la efectlvldad organizetiva debe ir més 
allé del producto por trabajador e inclulr otros costos, como el de su— 
porvislén; por consiguiente, ha de indicerse que el método convencional 
de muro continue necesité un supervisor no requerido por el sistema com­
puesto. Asf, los 41 hombres del grupo compuesto no sélo realizaban més 
trabajo qua el grupo convencional, sino qua lo hacfan sin que la geren­
cia tuvlera que pager el salario de un supervisor.
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TABLA II-3
Produccién y Costes para Dlferentes formas de Organizacidn del
Trabajo con la Mlsma Tecnologfa.
LOGRO PROOUCTIVO:
"Convencional" "Compuesto"
Sin hacer conceslones a la efi­
ciencia del sistema de transpor
t e .............................67 95
Haciendo conceslones**. . . . . .  70 95
Trabajo auxiliar en el frente
(horas por hombre-turno) . . . .  1,32 0,03
Promedio de refuerzo de mano de 
obra (porcentaJe del personal
total en el f rente).. 6 -
Porcentaje de relevos con retra­
so en el ciclo . . . . . . . . .  69 5
Nûmero consecutivo de semanas
sin perder un ciclo...........   . 12 65
** Promedio de porcentaje de carbdn obtenida de cada corte dlario, co- 
rregido por diferencias en al transporte dentro de la veta.
Una razdn dada a la mayor productividad del grupo compuesto concuerda 
mucho con uno de los tipos de conducta que, segûn nuestro andlisis, se 
necesita en un funclonamlento organizativo de nivel elevado: el comporta- 
miento que sobrepasa los requerimientos especificados por el papel y que. 
no obstante, hace que la organizacidn avance en direccldn a sus metas.
En el sistema convencional, los hombres trabajaban sin tener en cuenta 
los efectos que su forma de actuar pudlera ejercer sobre otros grupos.
Los paleadores, por concentrerse en las toneladas de carbdn paleadas, 
no se preocupaban mucho de las consecuenciaa que para los extractores a- 
carreaba su modo de monter los soportes; a su vez, los extractores no se
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preocupaban demaslado de colocar los soportes detrés del cinturén trans— 
portador y tendlan a abandonarlos en el paso de la galerfa. En todos los 
grupos, los hombres limltaban su panorama a la tarea propia; por consi- 
guiente, un grupo creaba a otro un buen volumen de trabajo Innecesarlo. 
Par otra parte, en el sistema compuesto de muro continuo, donde sdlo e- 
xiste un equipo y todos los componentes comparten una tarea primaria y u 
na paga unices, se anticlpaba el efecto de cualquier trabajo reallzado 
por un turno sobre los compeneros que vendrlan despuds, en otros turnos, 
y se evltaba cualquier cosa que pudlera causarles trabajo adlclonal. Por 
consigulente, las normes de trabajo eran manores y para el observador re 
sultaba sorprendente el efecto de esas diferencias. En el sistema compue^ 
to se extraie todo el carbdn, sin dejar capa nlnguna; los troncos siem- 
pre estaban alineados y las puertas de superficie y el equipo, muy orde- 
nados. En el trabajo del grupo convencional los troncos estaban mal pues 
tos y sin orden; slempre quedaba mucho carbdn y las puertas y equipo se 
velan notablemente maltratados.
El equipo de investigadores del Instltuto Tavistock amplid su investi 
gacldn a los sistemas soclotdcnicos surgidos en otras minas briténicas, 
al Introduclrse una nueva tecnologla; por ejemplo, compararon dos muros 
contlnuos compuestos que variaban por el grado en que se acercaban a lo 
ideal en dlcho sistema: uno presentaba todos los rasgos del sistema com­
puesto; el otro, sdlo algunos do ellos. Este ultimo estaba organlzado en 
equipob de dos caras. Se asignaba a cada trabajador una tarea principal, 
complementada por actividades eventuales en otros papeles. Habia poco mo 
vimlento de traba jadores de un grupo de trabajo a otro y la responsabiM 
dad por cada tarea dada més bien tenia base individual que de grupo. El 
otro grupo se parecla mucho més al sistema compuesto descrlto antes, 
pues habla tareas multiples, rotacidn del trabajo y libre movimiento de 
los obreros dentro del grupo. Tanto el sistema modifIcado como el com—
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puesto Fueron aplicados en la misma vena, en condiciones técnicas simila 
res y pareciéndose mucho los obreros, por sus calificaciones y experlen— 
cia. Una vez més el grupo compuesto "puro” résulté définitivamente supe­
rior al grupo compuesto modificado, pues su tasa de absentismo fue menor, 
como lo fue su tasa dé accidentes; la productividad résulté superior y se 
contrôlé con mayor éxito el progreso del ciclo.
El equipo de investigadores no pudo trabajar directamente con la di- 
reccién, con el gobierno y con représentantes del sindicato para que se 
Bplicara un programa de cambio a toda la industria. TrabaJaron a nivel 
local en aquellas minas donde los encargados se mostraron dispuestos a 
que se realizara la investigacién y se intersseron por los resultados de 
ésta. En algunos casos los hallazgos hechos mediante la investigacién y 
los conceptos presentados por los investigadores influyeron sobre el pro 
ceso de cambio que estaba en marcha. La presencie de nuevas méquinas en 
el mercado habfa hecho que las minas de carbén iniciaran un proceso de 
cambio tecnolégico y en parte se habfa préparado el camino para buscar 
el canbio més adecuado en el sistema sociopsicolégico, companero del prl 
merô; no obstante, sélo tuvo éxito parcial el intente del grupo Tavis­
tock por desarrollar la mejor adecuacién entre el sistema tecnolégico y 
el social, ya que se vio limitado en sus esfuerzos, por no haber logrado 
llegar a los cfrculos de poder en la industria, debido a dificultades pa 
ra comunicar los resultados de la investigacién a grupos que no se ha­
bfan visto comprometidos en esas comparaclones expérimentales y porque 
resultaban para el sistema social general una amenaza, al insinuar la 
conveniencia de une reforma racional total.
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5. RICE (1958, 1963).
No deben hacerse a un lado las consecuencias de aplicar la ciencia 
conducfcual, que tanto destaca el tener una teorfa adecuada y expérimenta 
les hallazgos sélidos. Se abrié brecha en la industrie minera britéoica 
y loa estudios de apoyo realizados por Rice (1958), otro investigador 
del Instltuto Tavistock, en las fébricas hindûes de tejido, prueban la 
validez de conceptualizar una organizacidn productive como sistema socio 
técnico, donde deben estar artlculados los subsistemas para que el desem 
peno de grupo sea efectivo.
Rica realizé su investigacién en una sola companfa que tenfa dos fé- 
bricas en Ahmedabad y que, en diciembre de 1955, empleaba a unos 8.000 
obreros. La investigacién se realizé a invitacién de las fébricas. La re 
lacién cliente-asesor fue excepcionalmente amplia, ya que como représen­
tants del Institute Tavistock, Rice no tenfa el compromise de dedicarse 
a proyectos especfficos deseados por la direccldn de las fébricas.
Ademés, la companfa estuvo de acuerdo en que cualquier obrero o emple 
ado de confianza podfa discutir en privado con los investigadores cual- 
quieri problems sobre su trabajo, su papel o sus relaciones. El proyecto 
tenfa! comp objetivo general ayudar a resolver problemas sociales y psico 
légidos que se fueran presentando al cambferse los métodos de trabajo y 
la fcjrma de dirigir la fébrica.
El prirtier gran problems que enfrenté el equipo de investigadores fue 
que rio seihabfa logrado mejorar la productividad al introducirse telares 
auton^ticbs. Aunque el estado de énimo de los trabajadores parecfa bueno 
y supjervisores y obreros parecfan llevarse bien, ni la cantidad ni la ca 
lidad del producto eran superiores a lo logrado con los viejos telares 
no automatizados. Al observarse el proceso de trabajo, destacé el hecho
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de que se habfan eslgnado doce papales organizetivos distintos a trabaja 
dores individuales, para asegurar asf un funcionamlento continuo de los 
telares. Se habfan elegido los trabajadores asignados a esas funciones 
especializadas de acuerdo con las normes norteamericanes y briténicas pa 
ra la produccién con imiquinas.
Los doce puestos en cuestién eran; encargados de baterfa, que coloca- 
ban bobinas nuevas; tejedores, que mantenfan las méquinas en movimiento, 
reparando los hilos rotos, etc.; transportadores de la tela, encargados 
de cortar la recién tejida en las méquinas y llevérsela; reparadores, en 
cargados de problemas mayores, como la ruptura de varios hilos a la vez; 
porteros, encargados de retirer los plegadores agotados y de colocar nue 
vos; encargados de méquina y sus ayudantes, a cargo de ajuster, afinar y 
conserver los telares; un engresador, encargado de lubricar todas las 
partes movibles; un ajustador, a cargo de mantener en orden el aparato 
automético en oficlo de expulser las bobinas vacfas; un humedecedor, en­
cargado de mantener la planta a un nivel de humedad necesario para que 
el hilo résista el proceso de tejido; un recogedor de bobinas, que sa 
lleve las bobinas vacfas; un barrendero, que recoja la pelusa de esa é- 
rea y limpie debajo de los telares, durante el cambio de plegadores. En 
total, se distribufen 29 hombres en esos papales, mismos que cuidaban el 
funcionamlento de 224 telares autométicos.
A excepcién de los encargados de méquina y sus ayudantes, que sf com­
ponfan un grupo, los 29 obreros eran un conjunto de individuos con una 
confuse pauta de interrelaciones. Aunque los tres ayudantes servfan a 
los ocho tejedores, no se habfan establecido claramente las prioridades 
de los ocho tejedores. Se tenfan relaciones igualmente ambiguas entre 
los otros tipos de trabajadores; ademés, variaban las exigencies de la 
tarea, pues el grueso del hilo usado para los diferentes tipos de telas 
hacfa cambiar la carga de trabajo para los distintos tipos de trabajado-
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res. Por ejemplo, un tejedor podfa pasar, de cuidar 32 telares, a cuidar 
24, si SB le daba un hilo més delgado, pues las ruptures de éste serfan 
més frecuentes. Por otra parte, un hilo delgado hacfa aumentar el numéro 
de telares al cuidado de los encargados de baterfa y de los porteros, 
pues duraba més la cantidad de hilo Fino enrollado en las bobinas y en 
los plegadores; por consiguiente, era imposible especificar rfgidamente 
el tlempo que deberfa dedicarse a las actividades interdependientes de 
los trabajadores; ademés, el sistema técnico, que fraccionaba el trabajo 
y la responsabilidad del papel individual, no fomentaba la creacidn de u 
na estructura de grupo Interna que buscare la cooperacién. Sûmese a esto 
que no habfa alguna recompense psicolégica en el logro de une tarea gene 
ral, ya fuera realizada por el individuo solo o debida a su participa- 
cién dentro del grupo.
Para aprovechar los nuevos telares autométicos a fin de elevar la pro 
ductividad, la direccién tenfa dos cami/ios alternativos; uno, conserver 
el nuevo sistema téceico y hacerlo vigilar por un mayor numéro de super- 
visores; otro, reorganizar el sistema sociotécnico para que permitiera 
crear una estructura de grupo interna, relacionada con el logro de tarea. 
La primera alternative agregarfa gastos de personal y quizé los obreros 
opusieran resistencia a un control externo. "Los trabajadores no sdlo se 
guirfan experimentando la incomodidad de una situacidn sin estructura, 
sino que se sentirfan aûn més coercionados y vigilados".
Por consiguiente, después de estudiar més a fonda el problème, los in 
vBstigadores propusieron a la direccién reorganizer actividades, de modo 
que un grupo de trabajadores se responsabi11zara de un nûcleo de telares: 
algunos compertirfan los trabajos anterlormente fraccionados y cada gru­
po tendrfa un Ifder. La direccién acepté la propuesta y se planeé intro- 
ducirla en una seccién de telares, medlante una serie de reuniones y plé 
ticas de grupo a distintos nivelas de supervisién y, finalmente, con los
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trabajadores; sin embargo, el plan Fue aceptado de un modo tan eapomtë- 
neo que supervlaores y obreros se aduenaron del mismo y comenzaron a po~ 
nerlo en préctlca. Mediante un proceso de eieccidn mutua los obreros for 
maron cuatro grupos da slete hombres, cuatro para el subgrupo de tejedo­
res y tres para los subgrupos de mantenirniento y , ademés, estuvieron de 
acuerdo en hacerse cargo de las labores antiguas anterlormente asignadas 
a trabajadores que sdlo se encargaban de un servicio especifico. En las 
Figuras II-l y I1-2 se pueden observer las diferencias espectaculares de 
relaciones jerdrquicas antes y despuds del cambio.






























OT - operador telar,
AOT - ayudante operador telar.
MT - mantenirniento telar,
AMT - ayudante mantenirniento telar.
Fig.. 11-2. Relacidn Jerdrquica despuds del cambio,
A final de cuentas, la historla da los resultados de ese plan experi­
mental es una large nerracidn de sorprendentes dxitos, lo qua no slgnif1 
ca que se hayan resuelto autométicamente todos los problèmes, que la can 
tided y la calidad de la produccldn hayan ascendido sin césar y que di- 
reccidn y obreros ya no tuvieran problèmes nuevos.
En los grupos reorganizados, durante los primeros 11 dfas si se elevd 
notablemente el volumen de tela tejida, para disminulr los tres dies si- 
guientes, volver a subir y permanecer al nuevo nivel durante cuatro me­
sas ; hubo entonces un regreso, de dos meses, a los nivelas anteriores al 
experimento; pero despuds se recuperd lo perd!do y por ano y medio se man
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tuvo la nueva tasa elevada.
Durante los dos anos y tres meses en que se tomeron medlclones, la 
productividad promedid un 95 % de su potencial, en comparacidn al 80 % 
vlgente antes de la reorganizacidn experimental. La calidad de la produc 
cidn, medida en base al volumen de tela defectuosa, mejord notablemente 
en el curso de los 27 meses. En los primeros dlas del experimento, de he 
cho aumentd el volumen de tela defectuosa, pero descendld desde un 32 %, 
durante el perlodo prexperimental, a un 25 % durante los quince meses si 
guientes; fue de 20 % los seis meses que slguleron y de més o menos 15 % 
los dltimos seis meses del experimento.
Esas eltas y bejas en cantidad y calidad Indican que si hubo difIcul­
tades con el nuevo sistema, pero que las resolvid con buen dxito una di- 
reccidn alerta que trabajd unida a empleados motivados para mantener el 
nuevo sistema. He aqul algunos de los ajustes requeridos para que el nue 
vo sistema funcionara a elevados niveles de ejecucidn:
1. Dar tienne necesario para adiestrar a los nuevos trabajadores.
2. Tener trabajadores de apoyo para cuando se elevaran las tasas de 
interrupcidn, debido a un aumento en la velocidad de produccldn.
3. Tener, durante el mayor tlempo posible, a un grupo trabajando 
con un tipo de hilo.
4. Conflnar los hilos de fndole experimental a grupos enteros, en 
lugar de distribuirlos en todos ellos.
El éxito del programa experimental hizo que se lo ampliera a toda la 
seccidn de telares, cambio que pidieron los trabajadores adn sujetos al 
viejo sistema. En sus primeras etapas, fue obvlo para cualquier observa- 
dor el Incremento de motivacidn logrado con el nuevo sistema. Los tejedo
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res corrfan a cualquier telar detenido a causa de una ruptura en el hilo 
y lo ponian en funcionamlento, Algunas porteros que transportaban plega­
dores de més de cien kilos sobre los hombros trotaban en vez de camlnar. 
Las leyes industriales hindûes, para evitar que se expiate a los trabaJa 
dores, no permiten que éstos permanezcan en el lugar de trabajo durante 
la comida. Segûn iba progresando el experimento, los hombres no detenfan 
los telares al comenzar la hors de comer, sino que los deJaban funcionan 
do haste que una ruptura del hilo los paraba eu tomé ticemente. Fue necesa 
rio un supervisor en el lugar durante la hora de comer, a fin de evitar 
que los miembros del equipo volvieran a los telares para mantenerlos en 
marcha. Se implanté con éxito un tercer turno, hasta ese momento conside 
rado imposible, debido a las condiciones climéticas.
A peser de la gran diferencia cultural entre la India y las sociededes 
de Occidents es obvlo que la motlvacién del obrero ofrece los mismos ha­
lle zoos pslcolégicos. Cuando la gente tiene una tarea con signlficado y 
son miembros de un satisfactorlo grupo de trabajo primario, bien orqani- 
zado para lograr edecuadamente su labor, trabaJan meJor y con més alicien- 
te en lo que hacen. En otros experlmentos hechos en las fébricas de teJl 
do mencionadas se cambié el sistema sociotécnico en los talleres no auto 
métlcos, Integrando a los obreros en un grupo que se responsabilizaba 
por llevar a cabo todas las tareas en un conJunto dé telares. Majoré la 
eficiencia y se aplicé el nuevo sistema a otras secciones de la fébrica 
que usaban telares no autométicos. Aunque el costo del experimento origi 
nal fue de 13 ^ superior al registrado en otras secciones, debido a que 
los obreros ganaban més, el producto résulté 21 % superior y el nûmero 
de pérdidas por dano, 59 ^ menor.
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6. WHYTE y HAMILTON (1964).
En el caso del hotel Tremont (del que hacemos s6lo una breve resen«) 
son especialmente Interssantes los avatares seguidos por el equipo de 
consultores en su comportamiento como un sistema abierto, El compartir 
la intervenclén con actividades en la Unlversidad constituyé una fuente 
de tension para el equipo y la sensacidn an algdn miembro de sentirse a— 
bandonado y penser en abandonar asimismo el proyecto. Estos problemas no 
se hubieran superado de no haberse dlscutido abiertamente y en profundl- 
dad en el equipo. Una vez més, la aperture interna (2) contribuyd a que 
el sistema da consultores Fuera més permeable a la influencia del siste­
ma de la organizacidn, an vez de abandonar dicho sistema (abandonar el 
proyecto).
De igual forma que a la organizacidn, se puede estudiar al equipo de 
consultores como un sistema, en términos de fronteras y relaciones inter 
nas. En idglca de Teoria de Sistemas, si el equipo de cambio no esté a- 
bierto a la influencia externa (entradas) desde la Organizacidn (que es 
en ese momento una parte muy Importante de su entorno), su propia efIca- 
cia estaré muy limitada. Es més, se podrfa predecir que la apertura Inter 
na del equipo de consultores Influyo en su tendencla a reclbir influencia 
externe (entradas).
7. MARROW, BOWERS y SEASHORE (1967).
El caso de Weldon esté muy documentado y los resultados de la Inter- 
vencidn proporcionaron un notable aumento en la eficacia de la organiza­
cidn.
Curiosamente, en el caso Weldon, las investigaclones sobre cambio de
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actltudes no arrojaron apenas cambloa individuales en las mismas, a dife 
rencia de las otras dos.
Cinco anos después, en la Weldon, los investigadores revisaron el sis 
tema y , para gran sorpresa de Seashore, el sistema habla evolucionado ha 
cia una mayor apertura, contra lo que él esperaba encontrar (tendencias 
a volver al estado anterior, que Frecuentemente aparecen). Durante este 
tlempo se habfa seguido haciendo uso, con cierta frecuencia, de consul­
tas externes esporédicas. Es decir, la nueva situacidn, después del cam­
bio, inclufa en sus actuaciones el uso esporédlco de agentes externos y 
para mantener y continuer el proceso de cambio. En otras palabras, se 
cumplfa la hipdtesis de que los estados del sistema (bien que el sistema 
tienda a abierto bien a cerrado) tienden a perpetuarse o a autorreforzar 
se).
0. RUBENSTEIN y LASSWELL (1966).
Al considérer el proceso de cambio en el hospital psiquiétrico, ante- 
riormente hiclmos referenda a que, en cierta forma, el paciente de un 
hospital mental es anélogo a la persona en su puesto en la Ifnea de mon­
ta je. En ambos roles, la persona tiene poca influencia sobre su propia 
vida en la organizacidn; tiene poco contacto con el mundo externo y esté 
muy determinedo y confinado por la tecnologfa del sistema.
No obstante, una diferencia importante es que la tarea bésica del 
hospital consiste en cuidar al paciente y ayudarle en su recuperacidn, 
mlentras que la del sistema de produccldn es fabricar grandes cantidades 
de productos. Un resultado de esta diferencia es que los esfuerzos para 
el rediseno del "puesto de trabajo” del paciente del hospital tienen im- 
plicaciones més extensas en la organizacidn total que es el hospital que
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los programas de enriquecimiento del trabajo de empleados de bajo nivel 
en una gran empresa.
La experiencia de Intervenclôn de Aubensteln y Lasswell (1966) es muy 
esclarecedora del fendmeno que frecuentemente ocurre en el redlseno da 
puesfcos de trabajo.
Una de las principales consecuencias fue que las enfermeras del hospl 
tal fueron quizë las mës desplazadas por el canAio, pues imjchas de las 
activldades que anteriormente Hacian elles (comp la do recopilar informa 
ciân sobre los pacientes) se haclan, tras el camblo, an una serle de reu 
niones entre los pacientes y el personal del hospital.
A pesar de que el proceso contribuyd a una mayor distribuci6n general 
del poder, el director aumentfi el suyo y era perclbido come autoritarlo 
por algunos grupos del hospital.
Lo que sucedié a las enfermeras es aniîlogo a lo que sucede a las per­
sonas en contacte mës inmediato y directe con los empleados cuyo trabajo 
se enrlquece. Cuando el nivel méis bajo de trabajo se enriquece surge jna 
amenaza para el siguiente nivel, a menos que se haga un esfuerzo en con­
sidérer la interdependsncia entre los roles.
Algo importante también, recogido en céda unq de los estudios, es que 
ningûn programs estaba al final sln imperfecciones, sin alguna incerti- 
dumbre o totalmente compléta. Esto es una de las caracterfstlcas de los 
sistemas abiertos; la incomplecidn, el no queder totalmente completes o 
acabados, el continua rediseno.
A tftulo de conclusiones sobre estos procesos de cembio a nivel orga- 
nizacidn, podemos afirmar:
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1. El camblo en una organizacién es un fenémeno que tiene lugar en 
todos los niveles; el cambio en un nivel esté muy ligado con 
las reacciones a otros nivales. Es mâs, no se puede cqmprender, 
explicar o predecir el cambio sin examiner tanto las condicio- 
nes internas como las externes, cualquiera que sea el nivel ha- 
cia el que el cambio esté encaminado.
2. Los estudios en todas estas organizaciones muestran que la alta 
direccidn estaba interesada previamente a la intervenclôn. Estos 
hechos favorecen el argumente de que la estimulaciôn externa, 
por si sola, no es suficiente para lograr que un sistema cambie. 
Para lograr un cambio real, a las oportunidades externes tiene 
que ester acoplada una disposiciôn interna del sistema.
3. En todos estos procesos de cambio hebia implicacinnes no sôlo a 
nivel individual, sino también a nivel de grupos y de tareas. 
Entonces es de importancia clave prestar atenciôn no solamente 
à las relaciones interpersonales, sino tamblén a la interacciôn 
entre las actividades de tares y las relaciones de grupo e in- 
tergrupos. Los grupos trabajaban no solamente sobre sus relacio 
nés, sino muy especialmente sobre los problèmes de trabajo con 
los que se enfrentaba el grupo.
A. Los datos muestran tambiên que un cambio sustancial en el siste 
ma requiers un contacte entre consultores y sistema superior al 
que generaImente se establece, en términos de corto plazo. To­
dos los programas de cambio (a nivel grupo y a nivel organiza- 
ciôn) que mpstraron resultados de cambio més sôlidos y durade- 
ros, tuviaron una intervenciôn externa de forma regular durante 
un tiempo. Las intervenciones cortas tenlan, en general, un e- 
fecto positive, pero no duradero.
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5. A medida que estos cambios se desarrollaban, los agentes de cam 
bio, a lo largo de las intervenciones, estuvieron desarrollando 
y manteniendo relaciones reciprocas y de igualdad con los que 
detentaban el poder formal en el sistema.
6. A pesar de que estos programas a veces iban en primer lugar en- 
caminados a satisfacer y mejorar aspectos econtfmicos o técnicos, 
al mismo tiempo, a medida que progresaban, proporcionaban majo­
res relaciones humanas. Este aspecto adicional y cualitativamen 
te diferente proporciona un mayor refuerzo hacia el camblo.
7. Cuando so lograba y consolldaba el cambio se establecfan asimis 
mo nuevas fronteres y relaciones. Las fronteras externes e in­
ternas tendlan a ser més permeables y las relaciones se mpvfan 
hacia una mayor reciprocidad. Si no se lograba mantener estas 
condiclones los esfuerzos por el cambio eran estérlles. Es de- 
cir, los cambios llevados a cabo fueron cambios tanto en resul­
tados como en procesos de relaciones interpersonales y de gru­
pos.
8. Es problemético considérer por separado, como hace Aiderfer
(1970), los très tipos de necesidades. En casi todos los proce­
sos de cambio se satlsface més de una. Por ejemplo, programas 
de cambio en el sistema de incentives que al ser implantados da 
ban tambiân lugar a majores relaciones interpersonales. También 
en programas de enriquecimiento de tareas implantados aparecfan 
majores relaciones Interpersonales e intergrupos. Los estudios 
de Trist encaminados en principio a obtener mayor beneficlo y 
lograr una nueva organizaciôn més eficaz del trabajo tuvieron 
influencia sobre los très tipos de necesidades expuestas por Al 
derfer (l970).
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9. Es Interesanté resaltar que los programas centrados fundamental 
mente en las necesidades de relaciones interpersonales tendlan 
a no prestar atenciôn a los otros tipos de necesidades o proble 
mas. Se podrla afirmar, con independencia del nivel de interven 
ciôn, que la satisfacciôn de las necesidades de relaciones in­
terpersonales es une condiciôn necesaria pero no suficiente pa­
ra lograr un cambio astable y duradero.
10. Cuando le intervenciôn se centra a nivel de individuo y grupo, 
no parece, en general, varier el rendimiento y si las actitudes 
y conducts interpersonal.
11. Es imprescindible centrer el proceso de cambio organizativo en 
base a variables de la organizaciôn. Se puede y hay que utili­
zer los grupos de discusiôn y toma de decisiones, pero sin olvi 
dar que aunque valloslsimos, sôlo constituyen un instrumente 
mÔs en el proceso de cambio para lograr en definitive, la opti- 
mizaciôn conjunta de los sistemas social y técnico.
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N0TA5
(1) Como experiencia personal y en un proyecto de Anélisis Funcional pre 
vio a la implantaciôn de ordenadores en una gran empresa petrolifera 
espanola con dos refinerfas y varios centres geogréficos, formâmes 
parte de un équipé multlfunclonal, anélogo al de Jaques. Y, efactiva 
mente, les propias reflexiones y comunicaciones internas del equipo 
constituyeron un factor moderador clave para el contraste y aclera- 
ciôn de infinidad de puntos.
(2) Apsrtura interna en sentido de permeabllidad Interna. Ver definicio- 
nes de Alderfer (1976) en el Capitule I - 3.7,
Ill
LA ORGANIZACION COMO UN 
SISTEMA SOCIOTECNICO: 
MODE LOS
*En una operacltSn tan send 11a como es la de 
trasladar y apllar a mano travlesas de fe- 
rrocarrll, hay una sola estructura conve- 
nlente de relacidn labors1: una pareja que 
CO labors y en la que cada hqnAire coge un ex 
tremo de la travlasa, lo eleva, lo sostle- 
no, camlna con él y lo arroja en estrecha 
coordlnaclén con el otro hombre. El proceso 
ordlnarlo de produccldn es mucho més compls 
Jo y es pbco frecuente encontrar que sôlo 
pueda amoldarse a esas tareas una particu­
lar estructura de trabajo" (Fred Emery y E- 
ric Trist; "Sociotechnical Systems**. En Eme 
ry ad. "Systems Thinking", 19^. Pôg. 28l) .




En este Capitule haremos una revisiôn exhaustiva de la concepciôn de 
sistema sociotécnico, revisando los modelos de los distintos autores que 
han tratado el tema, con unas consideraciones iniciales nuestras sobre 
la.natureleza y caracterlsticas de los sistemas sociotécnicos en general.
1. CARACTERJSTICA3 DE LOS 
SISTEMAS SOCIOTECNICre.
La caracterf stica més importante del média interno de una organiza- 
ciôn es que tiene las propiedades de un sistema sociotécnico. El concep- 
to de sistema sociotécnico surge de la consideracién de que cualquier 
sistema productlvo exige tanto una organizacién tecnolégica como un sis­
tema social. El sistema tecnolégico comprends el equipo y la planta con 
sua caracterlsticas peculiares y sus exigencies en cuanto a diatribucién 
flsica. El sistema social esté constituido por las personas en el contex 
to labors1, con sus exigancias y caracterlsticas flsicas, pslcolôgicas y 
culturales y su organizacién formel e informai.
Es precisamente el tlpo de interrelacién entre estos dos sistemas lo 
que résulta crucial para la eficacia de la organizacién como conjunto. 
Como se ha dicho anteriormente, las partes de una organizacién tienen 
también las caracterlsticas de los sistemas abiertos. En otras palabras, 
una organizacién tiene que ser considerada como un sistema interconexio—
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nado de sistemas soclotécnlcos abiertos.
Los sistemas técnicos y sociales son interdependientes y béslcamente 
complementarios. El dlseno de los puestos de trabajo impllca la determi- 
nacién de qué sistema social puede operar més eficazmeoto una tecnologla 
que otra. Es imprescindible conocer qué variaciones surgen de las propie 
dades del material utillzado, las caracterlsticas técnicas de la planta, 
etc., con el fin de poder ver qué tipo de organizacién résulta més ade- 
cuado para obtener, conjuntamente con la organizacién técnica, los mtjo- 
res resultados. Al diseéar y gestionar la empresa de manera que el siste 
ma técnico y el humano estén interrelacionados al méximo de mènera com­
plementer ia, se consigue una optimizacién conjunte del sistema social y 
técnico, y como consecuencia, una optimizacién de la organizacién an su 
conjunto. El principio de le optimizacién conjunte se basa en la nocién 
de que cuando la consecucién de los objetivos depends de sistemas inde- 
pendientes pero correlativos, résulta imposible optimizer el conjunto y 
buscar la optimizacién conjunte de estos sistemas correlativos. Cualquier 
intente que pretende optimizer uno de ellos sin prestar la atencién debl 
da al otro puede llegar a la suboptimizacién del conjunto global. Lo# 
sistemas social y técnico estén interconexlonados de forma que las sali- 
das se convierten en una funclén de las operaciones conjuntas necesarias 
de ambos sistemas. Esto signifies que, a menos que los sistemas técnlcos 
sean traducidos an tareas acordes con las necesidades y las caracterfstl 
cas humanas, crearemos organizaciones que van a funcionar muy por debajo 
de su potencial nivel de eficacia. Asl pues, la cuestién se plantes an 
estos términos! cuéles son en concrete las exigencies crlticas del sis­
tema tecnolégico y cuéles son las caracterlsticas del sistema humano.
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1.1. EL SISTEMA TECNOLOGICO.
Cuando conslderamos las caracterlsticas del sistema técnico, sus exi­
gencies crlticas, la influencia que van a tener en el sistema social y 
el grado de libertad que van a parmitir al trabaJador, podenras dlstin- 
guir una serle de aspectos entre los que se incluyen los sigui'entes:
1. Las CARACTERISTICAS d e l material en transformacién; por ejem— 
plo, el grado de dureza del carbôn o la piedra o minerai de la 
mina; las variaciones en la reslstencla del algodôn en la indus 
tria textll; el rlesgo de explosidn del material utllizado.
2. LAS CONOICIONES FISICAS IMMEDIATAS, como temperature, ruido, 
polvo, suciedad.
3. LA DIMENSION ESPACIO-TEMPORAL del proceso de producciôn. La dis 
tribucitfn en planta y el désarroilo del proceso a lo largo del 
tiempo (si las operaciones se realizan simulténeamente o de for 
ma sucesiva, dentro de un turno o a lo largo de varios turnos) 
van a influir en la coordinaciôn, en la ayuda mutua y en el con 
tacto interpersonal.
A. EL NIVEL DE MECANIZACION (o automaciôn). Esta es una de las di- 
mensiones més importantes del sistema técnico. Los cambios en 
el nivel de mecanizacién frecuentemente afectan a cambios en o- 
tras dimensiones (por ejemplo cuanto mayor potencla tiene una 
méquina menos va a afectar la dureza del carbén, o la inflexibi 
lidad de una méquina textll de gran velocidad va a hacer necesa 
rie una mayor unlformidad en el -algodén). Como todo trabajo exi 
ge por une parte, enargia y, por otra, manejo de informacién, y 
como éstas tienen que ser proporcionadas bien por el hombre o 
bien por un sustituto del hombre: una méquina, parece claro que
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el tlpo de trabajo qua se requiere Junto con el nivel de mecani 
zacitfn, determine el tipo de actividades, fisicas y mentales, 
que se deJan al sistema social.
5. LAS UNIDAOES OPERATIVAS necesarias para realizar los diferentss 
cambios en el proceso de produccién y la agrupacién natural de 
estas unidades en las distintas fases de la produccién. Este as 
pecto del sistema técnico exige mucHa atencién debido a la gran 
importancia, al gran papal que juega en la identificacién de 
las unidades naturales més apropiadas desde el punto de vista 
sociotécnico.
6. EL GRADO DE IMPORTANCIA de las diferentes operaciones de produc 
cién. No todas las tareas del proceso productlvo son de igual 
importancia para la conservacién del proceso. Existen diferen- 
cias de grado en cuanto a la atencién que exigen o al esfuerzo 
o habilidad especial que demandan. (Supone una considerable di- 
ferencia el que este rasgo de la "centralidad" se vea reflejado 
o no en la realizacién del trabajo).
7. LAS OPERACIONES DE MANTENIMIENTO, es decir, aquellas operacio­
nes necesarias para mantener las condlciones exigidas por el 
proceso de produccién, taies como reparaciones y mantenimiento. 
Una de sus caracterlsticas as que afectan a algunos puntos en 
que al proceso de produccién interacciona con, y es influido 
por, su medio material.
a. LAS OPERACIONES DE APROVISIONAMIENTO fprman parte de otro con­
junto importante que contribuye a mantener el ritmo de produc­
cién establecido en la entrada y salide de materiales desde y 
hacia el entorno, frente a las variaciones no planificadas.
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Parece, pues, claro que el sistema sociotécnico en sus diferentes os- 
pectos, que por otra parte estén muy fuertemente interrelacionados, ori­
gine urt conjunto déterminado de exigencies y también de posibilidades en 
términos de su relacién con el sistema social. En lo referents a la fie— 
xibilidad de la tecnologia puede observarse que es muy probable que axis 
ta una flexibilidad en el érea de la tecnologia mucho més grande que la 
que puede verse en primer término. Por supuesto, existen restricciones, 
pero las meyores limitaciones se derivan de que, an casi todos los sl- 
tios, a los ingenieros se les pide que consideren y que diseffen énicamen 
te el sistema técnico, independientemente de cualquier otra considera­
cién.
1.2. EL SISTEMA SOCIAL.
Cuando considérâmes las caracterlsticas de un sistema social, por e- 
jemplo, el comportamiento de las personas en la organizacién, podemos 
formuler una hlpétesls respecta de cuéles van a ser la serie de varia­
bles que determlnan el comportamiento. Podemos enunciar las siguientes;
1. Esté basada en la estructura de la personalidad de las personas.
2. Esté determinada por la situacién organizetlva en la que esta 
gente esté colocada, la estructura de roles que asume, los gru­
pos a los que pertenece.
3. Esté relacionada con el hecho de que los individuos que reali- 
zan el trabajo en una organizacién estén relacionedos como indi 
viduos y como grupos a una serie emplie de otras organizaciones. 
Forman también un agregado estadlstico, y como tal un medio in­
terne con sus caracterlsticas propias. El estado de ese agregado
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es un factor prlmarlo an la determinaclén da qué comunlcaclén 
va a ser posible dentro de la organizacién. Las organizaciones 
.Intentafi relaclonar esta estado del agregado con sus exigencies 
organizativas, dasarrollando lo que se llaman valores de la or— 
ganizaclén. Lo mismo que otros valores, lob valores de la orge— 
nizacién nacen para hacer frente a Incertidumbres y ganan su au 
torided por au congruencia con las exigencies de sistemas més 
amplios con los que los interesas de las personas son amplismen 
te concordantes. (Churchmen, W. y Emery, 1966).
Este conjunto de factores, déterminantes en lo que se refiere al com­
portamiento del sistema social de la organizacién, impone también au# 
propias exigencies y tiens sus propias posibilidades. Es. por tanto, la 
rslaclén entra las exigancias y las posibilidades del sistema técnico 
por una parte, y las exigancias y posibilidades del sistema social por 
otra. las que van a determlnar conjuntamente las caracterlsticas del sis­
tema sociotécnico.
Sin negar la importancia de los factores de rasgos especfficos de per 
sonalidad o de los valores que las personas traen con allas a este agre­
gado, nosotros vamoa a centrarnos en algunos factores générales del sis­
tema social. Desde un enfoque eminentemente préctlco, vamos ahora a refe 
rlrnos a los otros aspectos que estén dlrectamente relacionedos con «1 
diseéo de puestos y la organizacién del trabajo.
El primer peso va a consistir en identlficar la unidad sociotécnica 
més adecuada. La unidad més pequena podrfa ser un hombre una tarea, o un 
grupo de personas formando un grupo auténomo que se encargaran de un# se 
rie de tareas diverses, y que formeran todas allas un grupo de trabajo 
cohérents.
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No podrfamoa hacer esta, sin embargo, sin tener en cuenta que una per 
te importante de las caracterlsticas de cualquier sistema humano descan- 
sa en el hecho de que el hombre tiens una serle de exigencies générales 
de tlpo pslcoléglco. De especial Importancia en el diseéo de puestos son 
aquellas exigancias sociales y pslcolégicas que el hombre tiens para su 
trabajo y que, generaImenta, son dlstlntas de las que vlanen habituaImen 
te especlflcadas en un contrato de empleo. Algunos de estos tipos de ne­
cesidades son especialmente relevantes para el comportamiento de las per 
sonas en las organizaciones:
M la necesldad de AFILIACION. Esta necesldad de soporte social es 
muy importante especialmente en condiclones de stress y de can- 
sanclo. La importancia de esta necesldad para la organizacién se 
hà mostrado en numerosos estudios sobre el papel del trabajo en 
grupo en la Industrie.
H la necesldad de REALIZACION, de logro, y de mantener un concepto 
de si mismo favorable, de tener autorrespeto, Esto impllca la a- 
ceptaclén, respeto, reconoclmlento y apreclaclén de los otros. 
Relaclonado con ello esté la necesldad de poder aleanzar o satls 
facer las habllldadês y capacldades actuales y potenclales.
M la necesldad, tanto de poder CONTROLAR SU PROP10 MEDIO, como la 
de ser controlado, la tendencla de ser INOEPENDIENTE al mismo 
tiempo que ser dependlente.
M la necesldad de satisfacer la CURIOSIDAD.
M la necesldad de SEGURIDAO, tanto sconémlca como social.
Va slendo cada vez més aceptado el hecho de que hay unas fuertes nece 
sldades, todavia no satlsfechas, en el hombre por una mayor responsabl11
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dad y un mayor control sobre sus tareas y de que los trabajadores tengan 
la capacidad suficlante para poder desarrollar el trabajo adecuadamente. 
Las numerosas experlenclas que se han reallzado en la industrie muestran 
que la responsabllidad y el control sobre la realizacién de las tareas, 
asl como la coordinacién de las mismas, deben ester tan cerca como sea 
posible de las personas dlrectamente a cargo de estas tareas. El grado 
en el que las personas estén preparadaa para aceptar responsabllidad vle- 
ne determinado. en gran medida. por el grado de control que se les ha a- 
tribUido. NatureImente, la manera en la que se materialice, en la préctl 
ce, el grado éptimo de autonomie seré diferente en cada situacién, y va 
a ester determinado por la tecnologia y por la habllidad y la experiencia 
de los trabajadores. No es fécil referirse de modo més preciso a esto 
porque no existe nlnguna recota ni ningun modelo estandarizado. Es un 
principle organizativo que se desprende légicamente del concepto del sis 
tema sociotécnico.
Este aumento del control, accién e implicacién personal en la situa­
cién de trabajo puede ser denominado "democratizaclén del puesto de tra­
bajo" . Nos gustarla subrayar aqul la importancia de diferenciar entra es 
te tlpo de "democracia Industrial" y otro, de uso més extendldo, que nor 
malmente se refiere a experlenclas que tienen més que ver con formas de 
democracia por medio de sistemas de repreaentaclén (consejos de trabaja­
dores y otras figuras semejantes), que no afectan al contenldo de la re­
lac lén entre el trabajador y su trabajo, sino que actéan como moderado- 
res de los efectos de estas relaciones.
Son de particular importancia, en el érea de redlseOo de puestos, a- 
quellas exigencies que el hombre tiene en relacién con au trabajo y que 
no son las coménmente especlflcadas en el contrato de empleo (por ejem­
plo; salarios, horas, segurldad, etc.).
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Emery y Emery (1974) han hecho una relacién de las exigancias socia­
les y pslcolôglcas més importantes respecto del contenldo del trabajo 
(respecto de lo que se le plde a una persona que haga hors tras hors, a- 
Ro tras ano). Numerosas Investlgaclones reallzadas en Europe y en Nortea 
mérlca han permltldo Identlficar un ndmero Importante de factores en la 
satisfaccién del trabajo, localizados tanto en la dlnémlca de la rela­
cién hombre-tarea, como en el cllma social de la situacién de trabajo. 
Estos factores han sido denominados EXIGENCIA5 PSIC0L06ICAS EN LA SITUA- 
CION DE TRÀBAJD y son las siguientes:
1. LIBERTAD DE ACCION. Tener la sensaclén de que uno es su proplo. 
jefe y que, salvo en circunstancla s excepclonales, no tiene uno 
a un jefe piséndole los talones. Hay que entender que esta 11- 
bertad de movimientos no ha da ser tan grande como para que uno 
no sapa qué hacer y se encuentre perdldo.
2. OPORTUNIOAO PARA FORMARSE Y CONTINUAR FORMANDOSE EN EL TRABAJO. 
Acsptamos que esta formaclén es sélo posible cuando los hombres 
son espaces de fljarse objetivos que suponen retos favorables 
para ellos y que pueden obtener Informacién sobre esos resulta­
dos en el tiempo adecuada para poder, eventuaImente, correglr y 
adapter su conqsortamlento.
î 3. UN NIVEL OPTIMO OE VARIEDAO, esto es, que pueden varier de tra- 
j bajo de forma que evlten la fatlga y el aburrlmlento, pero que,
I al mismo tiempo, pueden obtener las ventaJas de consegulr un 
rltmo satlafactorlo de trabajo.
i
; 4. CONOICIONES QUE LES PERMITAN OBTENER AYUDA Y RESPETO DE SUS PRO 
: PJIOS COMPaReROS. Deben evltarse sltuaclones en las que predoml-
1 ne la falta de Interés de la gente para ayudarse unos a otros.
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en las sltuaclones en las que prédominé el enfrentamlento de u— 
nas personas con otras, donde la ganancla de unos suponga pérdl 
des pare otros, donde el interés del grupo interfiera con las 
capacldades de los individuos.
5. UN SENTIMIENTO DE QUE EL TRABAJO DE UNO SUPONE UNA CONTRIBUCION 
SIGNIFICATIVA AL BIENESTAR SOCIAL. Esto es, que no sea algo que 
lo mismo podrla ser hecho por un mono amaestrado o por un robot 
mecénico; o que se trate de alguna cosa que sea no deseable pa­
ra la sociedad o que esté hecha de mala manera.
6 . UN FUTURO DESE^IE. Simple y llanamente un trabajo que no sea 
un cellején sin salida; deseablamente que ofrezca una posibili- 
dad de desarrollo personal.
Obviamenta, estos requisitos no se refieren dnicamente a un nivel de­
terminado de empleo; tampoco es posible hacer frente a estas exigencies 
de la misma manera en todas las situaciones o para todo tipo de personas. 
Si conslderamos en la préctice, las caracterlsticas y exigencies del sis 
tema tecnolégico y las caracterlsticas paicolégicas y sociolégicas que 
surgen del sistema social, y particularmente la interrelacién entre es­
tos dos sistemas (Fig. 111—l), llegamos a la conclusién de que, general- 
mente, la optimizacién conjunta sélo puede conseguirse a través de los 
grupos de trabajo.
La unidad sociotécnica més pequeBa que puede dar cabida a las dlferen 
tes exigencies del trabajo es indudablamente mayor que un hombre-una ta­
res (se excluyen por supuesto aquelloa casos en que por razones espacia­
les, técnicas o sociales, el diseRo de tareas de grupo no es posible; en 
estas circunstancias hay que aceptar las tareas individuales asumlendo 
que hay una suboptimizacién de recursos Inevitable).
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REQUISITOS SISTEMA TECNICO: REQUISITOS SISTEMA SOCIAL:
1. Caracterlsticas del ma­
terial.
2. Condiclones flsicas in- 
mediatas.
3. Dimensitfn espacio/ tem­
poral.
4. Nivel da mecanizacién.
5. Unidades operatives.





1. Libertad de accién.
2. Oportunidades de forma- 
cién permanente en el 
trabajo.
3. Nivel éptimo de varie- 
dad.
4. Apoyo y reconocimiento 
sociales.
5. Significacién social 
del trabajo.
6 . Futuro deseable.
Unidades Sociotécnlcas
Unidades Directives
Fig. III-l. Caracterlsticas de los sistemas soclotécnlcos.
La deacripcién de las caracterlsticas de los sistemas social y técni­
co expresadas anteriormente y la nocién de que son dos sistemas que inter 
relacionan y forman conjuntamente un sistema sociotécnico, que operan con 
juntamente en un entorno, junto con el conocimiento de que no hay una for 
ma especlfica de encaje de estos dos sistemas, de que existen opciones 
orgsnizativas diferentes, y la creencia de que para conseguir un funcio- 
namiehto éptimo del sistema total hay que basarse en la optimizacién con 
Junta de los sistemas sociotécnicos elegidos nos lleva a formuler una 
cuestién bésica; esto es: icémo identlficar la unidad significative de a 
nélisls sociotécnico, de evaluacién y de direccién?
LA UNIDAD BASICA DE ANALISIS Y OISENO SOCIOTECNICO OEBE SER UNA UNIDAD
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SOCIOTECMICA EN SI MISMA Y TENER LAS CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA ABIER 
TO. EN TERMINOS DE DiæNO ESTO REPRESENTA EL ULTIMO NIVEL EN EL QUE SE 
PUEDEN TOMAR LAS DECISIONES PARA OPTIMIZAR CONJUNTAMENTE LOS SISTEMAS SO 
CIAL Y TECNICO CON RESPECTO A LAS EXIGENCIAS DEL ENTORNO.
El fracaso del reconoclmlento de estas unidades puede conduclr a dacl 
siones para anéllsis de evaluacién o diseRo que se hagan solamente tenlen 
do en cuenta criterlos de costs econémlco o técnlcos, con las consiguien 
tes Ineficacias debido a los excesivos costea de operacién, dificultad 
de mantenimiento, exceso de personal indirecto en control y supervisién 
o falta de adaptabilidad a los cambios en el mercado, etc.
Con el fin de poder analizar una organizacién determinada en términos 
de las caracterlsticas del sistema sociotécnico, para poder identlficar 
las unidades sociotécnicas més adecuadas y de ahl poder faciliter a la 
organizacién el desarrollo de una estrategia que le permits crecer y con 
tinuar aprendiendo, se han desarrollado una serie de pesos que se reco- 
gen en las metodologlas descritas por Emery (1967) o por Hill (l970).
Durante el proceso da anélisis, al recorrer los diferentes pesos, 
pueden surgir distintas posibilidades que van desde la formulacién dt la 
hipéteals que ha de ser probada, hasta la identificacién clara de la# u- 
nidades sociotécnicas actuales o futures. Se pueden desarrollar progra— 
mas con el fin de iniciar un cambio, una majora o un redisaRo de los 
puestos de trabajo o de una organizacién en un contexte més amplio.
A partir de la identificacién de las unidades sociotécnicas naturelss 
entendidaa como conjuntos auténomos, automantenidos y autorregulable# 
surgiré el sistema de supervisién asociado que tendré que ver con la faci 
litaclén de la relacién de la unidad con su entorno. Se obtendré una so- 
lucién éptima si la unidad exige una minime supervisién externe y un ml-
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nimo control de su funclonamlento Interno, y también si al staff interno 
no tiens que estar dnicamente o exclusivamente centrado en la supervi­
sién y la coordinacién del trabajo.
La solucién seré éptima desde el punto de vista econémlco que corta 
drésticamente Ips coates, los excesivos costes indirectos. Existen prue- 
bas también de que sistemas de este tipo son también éptimos en términos 
de los criterlos sociales y psicolégicos anteriormente descritos. Con- 
flictos no constructivos entre el personal y la direccién seguremente se 
verén reducidos. Cada miembro de la organizacién desarrollaré sus capacl 
dades, su formaclén, y su participaclén creative hasta el limite de sus 
posibilidades. El grupo como conjunto se forma sobre la base de su expe­
riencia y puede utilizer expertes en diferentes ternes como consultores. 
Se crean las condiclones para el desarrollo de la confianza y el respeto 
mutuo y también para el respeto de si mismo. Al igual que los conflictos 
internos suelen exportarse hacia el entorno. de la misma manera las re­
laciones de cooperacién dentro dsl grupo posibilitan las condiclones pa­
ra el crecimiento de une relacién de cooperacién con el entorno.
Herbst (1973) se refiere a esto en términos de una nueva filosofla de 
dissRo de puestos. Esta nueva filosofla se basa en la nocién de que la 
estructura y funclonamlento de la organizacién no se debe baser en la es 
pecificacién total del diseMo, sino en la especificacién de los minimos 
requisitos criticos. Esto signiflca que debemos ser capaces de conatruir 
organizaciones que tengan una capacidad en si mismas para continuer a- 
prendiendo y pueden ajustarse y adaptarae a los cambios del medio.
La técnica de las especificaciones crlticas exige la identificacién 
de un conjunto minimo de variables que deben ser especlflcadas y aque­
llas otras que deben ser dejadas como variables libres. Lss variables de 
nominadas libres son aquellas necesarias para que la organizacién adquie
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ra las propiedades de automantenlmiento y autorregulacién. Esto signifi­
es la identificacién de unidades operacionales (unidades sociotécnicas) 
que son de tal naturaleza que pueden contrôler por si mismas estas varia 
ciones. Al mismo tiempo hay que decir que no debemos esperar qua organi­
zaciones sociales de este tipo resulten ideales o atractives para todo 
el mundo. Debido a qua los seres humanos difieren an su medurez emoclq— 
nal y social, y que las necesidades humanas cambian a lo largo del desa— 
rrollo, se sobreentiende qua no hay ningun tipo de sistema social qua re 
suite éptimo.
2. EL MODELO SOCIOTÉCNICO 
DEL INSTITUTO TAVISTOCK.
Remlmente, las caracterlsticas bésicas de este modelo ya han sido des 
critas en el Apartado 1 de este Capitule III y en el 3.3, 4 y 5 del Capl 
tula anterior, al enfocar los sistemas sociotécnicos en general, cuya be 
se conceptuel reside en los estudios de Trist y Bamford ( iSSl) en las ml 
nas de carbén en Inglaterra.
En este Apartado expondremos una serie de consideraciones y tesis de 
los que, a nuestro Juicio, son los creadores del modelo sociotécnico del 
Instituto Tavistock. Estas personas son Trist, Rice y Emery.
Le descripcién de las organizaciones como sistemas sociotécnicos por 
Emery y Trist (i960) constituye otro cléaico de los estudios organizati- 
vos, asl como la de Rice (1958, 1963).
En slntesis,
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"La Idea de un sistema sociotécnico tal como ha sido elaborado por 
Trist exige que una organizacién productive o una parte de ella sea una 
combinacién de tecnologia (exigancias de la tarea, ambiante fisico, equl 
po disponible) y al mismo tiempo un sistema social (un sistema de rela­
ciones entre aquelloa que realizan la tarea). El sistema tecnolégico y 
social SB hallan en interaccién mutua y recfproca y cada uno determine 
al otro. Si nos adaptamos a este concepto, tendrla poco sentido decir 
que la naturaleza de la tarea determinaré la naturaleza de la organiza­
cién que se genera ante los trabaJadores, pero también séria insenaato 
decir que las caracterlsticas sociopsicolégicas de los trabajadores de- 
terminarén la forma en que un determinado puesto de trabajo va a ser rea 
lizado. Cada uno determine al otro hasts cierto punto.
El modelo de sistema abierto de las organizaciones, tal como ha sido 
discutido por Ries, argumenta que cualquier organizacién "importa" va­
rias cosas a partir del medio ambiante, y utilize estas importaciones en 
ciertos tipos de proceso de transformeclén; luego, "exporta" productos, 
servicios y "materialea de desecho" que resultan del proceso de transfor 
macién. Es importante la informacién obtanida a partir del medio ambian­
te y que es relevante para la misién bésica, que una organizacién debe 
1lever a cabo a fin de sobrevivir. Otra de las importaciones son las ma- 
terias primas, el dinero, el equipo y las personas implicadas en la trans 
formaclén en elgo que es exportable y que cumple ciertas exigencies del 
medio ambiante" (Schein, 1972).
La existencia continuada de cualquier empresa en estado estacionario 
presupone cierto intercambio regular de productos o servicios con otras 
empresas, instituciones y personas en su medio ambiante social extemo.
Si ha de ser étil hablar de estados estacionarios en una empresa, sa ha 
de tratar de estados en los que este intercambio esté en marcha. Las con 
diciones para regularizarlo yacen a la vez dentro y fuera de la empresa.
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Por una parte, esto presupone que una empresa tiene a su disposicién in- 
medlata los medios materiales necasarios para sus actividades -un lugar 
de trabajo, materiales, herramientas y méquinas- y una plantilla de per­
sonal capaz de, y dispuesta a efectuar las modificaciones necesarias en 
la transformacién del material o a prestar los servicios necesarios. De­
be también ser capaz de utilizer eficientemente sus medios materiales y 
de organizer las acciones de sus agentes humanos de une forma racional y 
predecible. Por otra parte, la regularidad del intercambio con su medio 
ambiante puede verse influida par un amplio abanico de cambios externos 
independientes que afecten a los mercados para sus productos y a las en­
trada s de mano de obra, materiales y tecnologia. Si examinamos los facto 
ras que influyen en la capacidad de una empresa para mantener un estado 
estacionario frente a esas més amplias influencias del medio ambiante, 
encontramos que ;
1. La variacién en los mercados de salide que puede ser tolerada 
sin cambio estructural es funcién de la flexibilidad del apara- 
to productive técnico (de su capacidad para varier su propor- 
cién, su producto final o la mezcla de sus productos). La varia 
cién en los mercados de salida puede ser considerablemente redu 
cida mediante el desarrollo de una competencia distintiva. Asl 
los mercados de salida estarén més vinculados a une empresa da­
da si ésta tiene, en relacién con otros fabricantes, una COMPE­
TENCIA DISTINTIVA; una habilidad distintiva para llevar el pro­
ducto Justo al lugar adecuado en el momento oportuno,
2. La variacién tolerable en los mercados de entrada depends igual 
mente del componente tecnolégico. Asl, ciertas empresas estén 
capacitadas por su organizacién técnica particular para tolerar 
una variacién considerable en el tipo y cantidad de mano de o- 
bra que pueden contratar. Otras pueden tolerar poca variacién.
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Las dos caracterlsticas significatives de este estado de cosas son;
A. Que no existe una sencilla relacién de uno a uno en las varia­
ciones entre las entradas y las salidas. Oependlendo del siste­
ma tecnolégico, pueden manejerse diferentes comblnaciones de en 
trades para obtener sa11des simllarès, y pueden produclrse dlfa 
rentes "mezclas de productos" partiendo de entradas similares.
En la medida de lo posible, una empresa tenderé a hacer estas 
cosas més que a efectuar centios es tructurale s en su organiza­
cién. Es una de las caracterlsticas adicionales de los sistemas 
abiertos que, mientras estén en intercambio constante con el ma 
dio ambiante, son selectivos y, dentro de ciertos limitas, au­
torregu lador es ,
B. Que el componente tecnolégico, al convertir las entradas en @a- 
lidas, desempeRa un papal principal para determlnar las propie­
dades da autorregulacién da una empresa. Funclone como una de 
las condiclones fronterlzas principales del sistema social de 
la empresa al estar asl activamanta en medio entre los fines de 
una empresa y si medio ambiante extarno. A causa da esto, los ma 
teriales, méquinas y territorio que contrlbuyen a former el corn 
ponente tecnolégico son generaImente dafinidos, en toda socie­
dad moderne, como "partenaciantas" a una empresa y excluidos 
del control similar da otras empresas. Representan, por asl de­
cir lo, un "medio ambiente internalizado".
Asl pues, las condlciones fronterizas que en cada caso estén présen­
tas han de ser representadas entre las "constantes de los sistemas abler 
tos" (Von Bertalanffy, 1950) qua definen las condiclones en las cuale# 
puede alcanzarse un estado estacionario. Se ha comprobado que el compo­
nente tecnolégico desempeRa un papel mediador clave y de aqul se sigue
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qua el concepto de slstema ablerta ha de referlrae al slstema soclotécnl 
CO, no almplemente al slstema social de una empresa.
Podrla ser Justificable excluir el componente tecnoldglco" del concep­
to de slstema, si fuese clerto, como muchos autores dan a entender, que 
sdlo desempeMa un papel paslvo e intermitenta. Sin embargo, no puede ser 
descartado almplemente como un conjunto de condlclones limite que ejercen 
influencla en la fase Inlclal de la creacldn de una empresa y ûnlcamente 
en aquellas ocasiones subslgulentes en que estas condlclones limite son 
rebasadas. Hay, por el contrario, un ajuste casl constante de esfuerzos 
résultante de los camblos en el medlo ambiante externo; el componente 
tecnoliSglco no sdlo flja limites a lo que se puede hacer, slno que tam- 
blén, en el proceso de ajuste, créa exigencies que han de reflejarse en 
la organlzacldn Interna y en los fines de una empresa.
El estudlo de un slstema productive requlere, pues, prestar atenclôn 
detallada tanto a los componentes tecnoldglcos como a los componentes so 
claies.
No es poslble comprender estos sisternes en târmlnos de algûn sspecto 
singular de la tecnologla arbltreriamentë elegldo tel como la naturaleza 
rutinaria del trabajo, el carécter coercltlvo de la cadena de montaje o 
la naturaleza fragmentaria de la tarea. Sln embargo, es esto lo que gene 
ralmente se Intenta por los Investlgadores de la empresa.
"Ha estado de mode ûltlmamente, en particular en la escuela de "rela- 
clone s humanas", dar por sentado que la verdadera tares, su tecnologla y 
sus requlsltos mecânlcos y flslcos, son de Importancla relatlvamente ea- 
casa en comparaclôn con la sltuaclân social y pslcoldglca de los Nombres 
en el trabajo" (Orucker, 1952).
Incluso cuando se ha hecho un estudlo detallado de la tecnologla, és—
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te no se ha relaclonado sistemAfclcamente con el slstema social, slno qua 
ha sldo tratado como informacldn da fondo (Warner y Low, 1947).
En el primer estudlo da los slstemas da produccldn en la Industrie ex 
tractive del carb6n, se hlzo patenta que "es tan estrecha la relacldn an 
tre los distlntos aspectos qua lo social y lo pslcoliSglco s61o pueden 
ser entendldos an târmlnos de los detallados hechos técnlcos y de la for 
ma en que el slstema tecnolâglco en su conjunto sa comporta en la sltua­
clân subterrinea" (Trlst y Bamford, 1951).
Un anéllsls de un slstema tecnolâglco en estos târmlnos puede prodü- 
clr una Imagen slstemétlca de las tareas y de las Interrelaclones de ta­
rea requerldas por un slstema tecnolâglco. Sln embargo, antre estos re­
qulsltos y el slstema social no hay una relaclân ânlca estrletamente da­
ter ml nada, slno lo que lâglcamente se denomlna una relaclân correlative.
Este elemento de opclân y le influencla reclproca de la tecnologla y 
al slstema social pueden ser llustrados, uno y otra, por los estudlos, 
reallzados a lo largo de varlos aRos, de la organlzaclân del trabajo en 
la mlnerla brltânlca del carbân en vetas profundas.
Es dlflcll cumpllr los requlsltos de una tarea variable con cualquler 
organlzaclân montada sobre una rigide dlvlslân de la mano de obra. Le â- 
nlca justlflcaclân para una rlglda dlvlslân de la mano de obra es une 
tecnologla que exlja cuallflcaclones especlallzedas sln substitute y que 
ses, ademâs, lo suflclentemente superior, como tecnologla, para compen­
ser las pârdldas debldas a la rlgldez.
Estos hallazgos se repltleron en los estudlos expérimentales reallza­
dos en fâbrlcas textiles en el amblente radlcaImente dlstlnto de Ahmaja- 
bad, India,
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Sin embargo, dos poslbles fuentes de melentendido necesitan ser torna­
des en consideracién:
Los hallazgos no Inslnâan que la autonomie del grupo de trabajo deba 
ser elevade al mâximo en todos los ambiantes produntlvos. Hay un nlvel 
âptlmo de agrupamlento que sélo puede ser determinado medlante el anâll- 
sls de las exigencies del slstema tecnolâglco. Tampoco parece haber rela 
clân s e n d lia alguna entre el nlvel de mecanlzaclân y el nlvel de agrupa 
mlento.
No parece tampoço que les necesldades pslcolâglcas bâslcas que el a— 
grupamlento satlsface correspondan a la necesided de amlstad de los tra- 
bajadorea en su actlvldad, como es frecuentemente postulado por los de- 
fensores de majores "relaclones humanas" en la Industrie. El agrupamlen­
to produce sus principales efectos pslcolâglcos cuando conduce a un sls­
tema de roles de trabajo tel que los trabajedores estân prlmordlalmente 
relaclonados entre si por via de las exigencies de la reellzeciân de su 
tarea y de la Interdependencla de tarées. Cuando se establece esta orlen 
taciân de la tarea, el trabajador debe encontrar que cuenta con un ade- 
cuado abanlco de roles de ayuda reclproca (de ayuda reclproca con respec 
to a la reallzaclân y a soportar la tenslân que résulta de la tarea). A 
medlda que el slstema de roles sê va haclendo mâs maduro y completo, ré­
sulta més fâcll para un trabaJador comprender y apreclar su relaclân con 
el grupo. Asl, en la comparaclân de dlferentes grupos mlneros "compues- 
tos", pudo hallarse que las dlferenclas en productlvldad y en hacer fren 
te a la tenslân no estaban relaclonadas prlmordlalmente con las dlferen­
clas en el nlvel de amlstad en los grupos. Los requlsltos prevlos declsi 
vos para un slstema compuesto son un surtldo adecuado de les cuallflca- 
ciones espéciales requerldas entre los mlembros del grupo y las condlclo 
nés para la evoluclân de un slstema adecuado de roles. A111 donde estas 
requlsltos prevlos no se han satlsfecho por entero, el slstema compuesto
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se ha desplomado o se ha sltuado a un nlvel inferior al dptlmo. El dege- 
rrollo de la amlstad y, partlcularmente, del mutwo respeto, se producen 
en los slstemas compuestos, pero la amlstad tlende a ser 11mltada por 
las exlgenclas del slstema y a no asumlr formas 111mltadas, dlsruptlvas 
tales como las qua se observeron en slstemas convenclonales.
Los estudlos textiles (Rice, 1958) produjeron el hallazgo adlclonal 
de que las funclones de supervision se dlseMen major sobre la base del 
mlsmo tlpo de anâllsls soclotâcnlco. No baste aslgnar senclllamente al 
supervisor una llsta de responsabllldades por tareas especlflcas e In- 
slstlr qulzâ en un particular estllo para dlrlglr a los hombres.
Las funclones de supervision nacen de la necesldad de contrôler y co- 
ordlnar un slstema Incomplete de relaclones de hombre-tarea. La response 
bllldad del supervisor por partes especlflcas de tel slstema no es fOcll 
mente reconclllable con la responsabllldad por los aspectos de conjunto. 
El supervisor que Interviens contlnuamente para hacer alguna parte del 
trabajo productive, puede estar dando pruebas de su dlsposlclOn a traba- 
jar, pero tamblân corre el rlesgo de estar desculdando su ndslOn princi­
pal de contrôler y coordlnar el slstema de modo que los operarlos puedan 
prosegulr sus tareas con el manor transtorno poslble.
La deflnlclOn de una funclOn supervlsora presupone el anOllsls de los 
requlsltos del slstema para el control y la coordlneclOn y la prescrlp- 
clOn de las condlclones qua permltan al supervisor perclblr prontamente 
lo qua se neceslta de 01 y tomar las medldas adecuadas. Como su control 
se apoyarO an gran medlda an las condlclones fronterlzas del slstema -a 
quelles actlvldades qua estOn en relaclOn con un slstema mayor- serO de- 
seable crear "Ordenes unlficadas", de manera que las condlclones fronte­
rlzas seen fOclles de localizer y de manipuler en consecuencla.
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51 las Ordenes unlflcadas corresponden a agrupamlentos de tarea natu- 
rales, temblOn serA poslble elever al mOxlmo la responsabllldad autOnoma 
del grupo de trabajo en cuanto à control Interno y coordlneclOn, dejando 
asl libre al supervisor para su tarea primordial. En las Figures II-l y 
I1-2 (Capltulo anterior) puede verse une llustraclOn grOflca de las dlfe 
rendes en una fund On supervlsora a raf z de la reorganl zadOn soclotOc- 
nlca de un te 1er automOtlco. La Figura II-l represents la sltuadOn ante 
rlor, y la Figura II-2 represents la sltuaclOn posterior al camblo.
Esta reorganlzodOn se ref le jO en una significative y sostenlda majo­
ra en el porcentaje medlo de eficlencla y en una dlsmlnudOn del percen­
ts je medlo de avarias.
La Importancla de la dlferenda entre estos dos dlagramas de organize 
clOn no sOlo reposa en la relative send liez del segundo (aunque si re­
fie je una menor confuslOn de responsabllldades), slno tamblén en la apa- 
rldOn de Oreas de mando claramente dlstlntas que contlenen en si ml amas 
un conjunto de roles de trabajos relatlvamente Independlentes, junto con 
las cuallflcaclones necesarlas para regular las fronteras de su tarea.
De modo semejante, el Ingroso y la formaclOn de nuevos mlembros fueron 
reconoddos como une condldOn fronterlza del te 1er entero, y fueron pues 
tos dlrectamente bajo la jefatura del telar, en vez de dlseminarlos bajo 
mandos secundarlos. Mlentras que la organlzaclân anterior habla sldo man 
tenlda en un estado estaclonarlo gracias sâlo a los constantes y arduos 
esfuerzos de la dlrecdân, la nueva resultâ ser Inherentemente astable y 
con propledad de autocorrecddn, y en consecuencla, 11 ber6 a la direcclân 
para dedlcar mâs tlempo a su tarea primordial y tamblân para dlrlglr un 
tercer turno.
De manera similar, la tarea primordial al dlrlglr la empress en su 
conjunto es relacloner el slstema total con su ,conJunto y no estâ en la
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regulacldn interna per se. Esto no signifies que los directores no hayan 
de eater Involucredos en los problemas internos, slno que tel ImpUca- 
ciân estarâ orlentada, consciente o Inconsclentemente, hacla clertos su- 
puestos acerca de las relaclones externes de la empresa.
El considérer a las empresas como "slstemas soclotâcnlcos ablertos" a 
yuda a proporclonar una Imagen mâs realists de cdmo son Influldas por su 
medlo snHblente y son a la vez espaces de actuar en respuesta al mlsmo. 
SeHala en particular a las formas varias en las que las empresas estân 
capacltadas por sus caracterlstlcas estructurales y funclonalas (constan 
tes de slstema) para hacer frente a las carenclas y superabundanclas del 
medlo amblente a su alcanca. A dlferencla de los slstemas mecAnicos y o- 
tros slstemas Inanlmados, poseen la propledad de la equlfInalldad; pue­
den alcanzar un estado estaclonarlo partlendo de condlclones Iniclales 
divergentes y en formas dlvergantes. Al hacer frente a las clrcunstanclas 
medlante camblos Internas no estén asl llmltades al simple camblo cuantl 
tatlvo y unlformldad creclente, slno que pueden, y generaImente lo hacen, 
élaborer nuevas estructuras y asumlr nuevas funclones. El efecto cumula­
tive de hacer frente principeImente medlante elaboracldn Interne y dlfe- 
renclaclÔn es, por lo general, el de hacer al slstema Independlante de un 
Graciante ndmero de fluetuaclonea predeclbles en sus abasteclmlentos y 
sus sa11des.
Partlendo de la naturaleza de la empresa como un slstema soclotâcnlco 
ablerto, corresponde a la dlreccldn "dlrlglr" a la vez un slstema Inter­
ne y un medlo amblente externo. Considérer e la empresa como un slstema 
cerrado y concentrerse en la dlracclân de la "empresa Interna" serfs ex- 
ponerla al pleno Impacto de los antojos dsl medlo amblente.
El objetlvo estratâglco debe ser situer a la empresa en una poslclân, 
dentro de su medlo amblente, en la que tenga aseguradas algunas condlclo
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nes para el crecimlento. Alcanzar esta poslcl6n serfa la mlaldn béslca 
de la empresa! la mlslân a la que sa supedltasen las demâs.
Para Rlce (1956] la mislân bâslca de una empresa es la mlsidn para la 
cual ha sldo creada la empresa.
Al enjuicier la actuaciân de cualquler organlzaclân, hay dos pregun- 
tas que tlenen prioridad sobre todas les demisî
1. iCuil es la mlslân bislca?
2. iCâmo la esté reallzando?
Slntetlzamos a contlnuaclân las Tesls de Rlce, que completan la pers­
pective de Emery y Trlst del modelo de Tavistock.
"La reallzaclân de la mlslân bislca asti respaldada por potentes fuer 
zas sociales y pslcolâglcas, que aseguran la puesta en marcha de una no­
table capacldad de operaclân entre los mlembros de la organlzaclân crea­
da para 1lever a cabo dlcha mlslân bislca".
Y, como consecuencla:
"Lp ejecuclân eflcaz de la mlslân bislca puede proporclonar una gran 
fuentje de satlsfacclân a los Impllcados en elle".
ORGANIZACION DE lA TAREA
1. "Una tarea deberfa organlzarse de tal forma que los Impllcados
en ella puedan experlmentar, hasta donde sea poslble, la sense
Iclân de terminer una tarea compléta".
2. "Una tarea deberla organlzarse de tal forma que, hasta donde sea
poslble, los Impllcados en elle pueden contrôler sus proplas
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actlvldades".
3, "Las tareas relaclonadas deberfan organlzarse de tel forma qua 
los que las ejecutan puedan taner relaclones satlsfactorias".
ORGANIZACION OEL TRABAJO OEL GRUPO
1. "SI la ajecuclân de la tarea esté organlzada eflcazmante, con
un determinado numéro de personas, no sa podri dasarrollar afj. 
cazmente la tarea "complete" nl con menoa ni con mis personas".
Y como corolarlo:
2. "Un grtp30 que consista en el mfnlmo ndmero de personas qua pue­
dan ejecutar la tarea "complete" y qua satlsfags las neceslda- 
das sociales y pslcolâglcas de sus mlembros, es, tanto desde 
al punto de vlsta de la ejacuclân de la tarea como de los que 
la ejecutan, el grupo mis satlsfactorlo y efIclenta".
3. "El grupo productlvo y satlsfactorlo mis pequeRo es una pareja,
y el slgulente, entre sels y doce, slendo qulzis el grupo de o 
cho el mis satlsfactorlo".
à. "Para que se mantenga la establlldad del grupo la contrlbucldn 
de cada mlembro a la tarea del grupo sa debe considérer vallo- 
sa por todos, y la récompensa equltatlva. Nl las contrlbuclo- 
nss nl las recompensas han de ser necesarlamente las mlsmes en 
calldad o cantldad, pero ambas han de ser perclbldas por el 
gTupo como adecuadas"
0, de otra forma:
5. "La establlldad del grupo se mantlene mis fielImente cuando la
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gama de habllidades requerldas por los mlembros del grupo es 
tal que todos los mlembros pueden comprender todas las tareas 
y pueden aspirer a adqulrlrlas, sln que necesarlamente tengan 
que hacerlo o quleran hacerlo".
6, "Cuanto mayor see la dlferencla en habllidades entre los mlem­
bros (bien por nlvel dlferente bien por tlpo de habllldad dlfe 
rente), mis dlflcll es la comunlcaclfin entre los mlembros del 
grupo y mis dlflcll es lograr su coheslin".
7. "Cuanto menos dlferenclas hays en prestlglo y status dentro del
grupo, as mis astable la estructura interna del mlsmo y mis fi 
clImente aceptan los mlembros el llderazgo Interno".
0. "Las tareas ejecutadas por los mlembros de un grupo deben dlfe- 
renciarse de acùerdo con las habllidades requerldas y el equlpo 
usado, y las tareas que requleren dlferentes nivelas de habl11 
dad deben ser estructuradas jerirqulcamente. La organlzaclôn 
de la tarea debe proporclonar oportunldades de camblo de status 
an el grupo; y , como corolarlo, las tareas que requleren habl11 
dades parecldas deben proporclonar oportunldades para el Inter 
camblo da tareas entre los mlembros del grupo".
9. "Cuanto mayor sea el valor que ss da a la pertenencla a un gru­
po como fin en si mlsmo, mayor es el mledo de su pirdlda y, 
por tanto, mayor el pellgro de que el grupo, como grupo se ha- 
ga mis Importante qua la tarea para la que fue creado. Si esto 
tiene lugar, y por tanto la ejecuclin de la tarea lo acusa, en 
tonces el grupo entero puede acusar Inaatlsfaccldn debldo a la
pirdlda de eflcacla en su ejecuclân, y puede hasta llegar a
ser Incapaz de continuer".
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Por tanto,
10. "Cuando los mlembros de pequeRos grupos de trabajo estin Insa— 
tlsfechos hasta el punto de que ye no pueden encajar en su pro 
plo grupo de trabajo, deben trasladarse a otroa grupos de tra­
bajo llgados a tareas eniloges".
SISTEMAS OPERATIVO Y DE OIRECCION 
DE LA ORBANIZACION INDUSTRIAL
A. SISTEMAS OPERATIVOS.
1. "En el proceso de en trade, transformeciiSn y se lids, cuando sa
lievan a cabo opereclones dlferentes, un slstema sa puede dlfe 
render an varlos slstemas operatlvos".
8. SISTEMAS DE OIRECCION.
2. "Cuando un slstema da producclin se dlferencla an varlos slste­
mas operatlvos, su dlreccldn no puede estar contenlde en nlngu 
no de ellos, y se requiers un slstema externo a los operatlvos 
para contrôler y mantener sus actlvldades. Este es el slstema 
de dlrecclén".
3. "El slstema de dlreccltSn contiens la dlrecciân del slstema to­
tal, una funelin de control y dos funclones de servlclo o man- 
tenlmlento y la dlrecclân de cede slstema operativo" (Fig. 111-2}
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Flg.III-2. Slstemas operatlvos y de dlrecclfin.
d. "La dlreccl6n de cada slstema operativo se manlflesta en las
fronteras de los slstemas de direccl<5n y de operaclân, Indican 
do la pertenencla de ambos (l)".
5 J "La dlferenciaciân de cualquler slstema de producciân dado en 
slstemas operatlvos y slstema de direccidn es la dlferencia­
ciân de primer orden, y los slstemas se pueden définir como 
slstemas operatlvos y slstema de dlrecciôn de primer orden. En 
un slstema de producclijn complejo pueden dlferenclarse nueva— 
mente uno o mâs slstemas operatives de primer orden. Este es 















nen como slstemas operatlvos de segundo orden".
6, "Las dlferenclaclones se pueden continuer haste que no se puedan
IdentlfIcar nuevos slstemas operatlvos dlscretos; éntonces se 
alcanzan los "slstemas prlmarlos de producclôn" en los que la 
dlrecciôn, control y mantenlmlento estën estructuradas Interna 
mente".
La Figura XII-4 muestra un slstema de producclôn dlferenclado en très 
slstemas operatlvos de primer orden, uno de los cuales estô nuevamente dl 
ferenclado en dos slstemas operatlvos de segundo orden y un slstema de 
dlrecciôn de segundo orden.
C. FUNCIONES DE CONTROL Y OE MANTENIMIENTO.
7. "Las funclones de control y dô mantenlmlento desarrolladas por
un slstema* de dlrecciôn han de estar dlrlgldas hacla la ejecu- 
clôn eflcaz de la ndLslôn bâslca de cada uno de los slstemas de 
operaclôn controlados y mantenldos. Las funclones que no cum- 
plen este objetlvo no tlenen razôn de ser en tôrmlnos organize 
tivos".
0. "Se alcanza la môxlme eflcacla operative cuando las funclones 
de control y de mantenlmlento estôn contenidas en el slstema 
de dlrecciôn del mlsmo orden que el slstema de operaclôn con— 
trolado y mantenldo".
9. "La Incluslôn de una funclôn de control o de mantenlmlento en 
un slstema de dlrecciôn de un orden dlferente de los slstemas 
de operaclôn controlados o mantenldos conlleva una debilldad 
organlza tlva".
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10. "Laa reuniones eficaces para la accl6n ejecutiva deben deaarro-
llarsa entre mlembros del slstema del mlsmo orden".
LA MISION BASICA OEL LIDER
11. "La misldn bdslca del llder es dlrlglr las relaclones entre la
organlzacldn y su entorno para lograr la ejecucldn dptlma de 
la misldn bdslca de la organlzacidn".
Las tesls de Rlce (1958, 1963, 1967} son el complemanto de las de En» 
ry y Trlst (I960).
,vC'\
3. MœELO OE ACKOFF.
8revamente exploraremos el modelo de Ackoff (i960) para ver que esen— 
clalmenta no es dlstlnto del de Tavistock.
Ackoff (i960) define a la organlzaclân como un slstema autocontrolado 
al menos parclalmente y que tiens cuatro caracterlsticas esendalea;
1. Algunos de sus componentes son personas, que interaccionan con 
mâqulnas o tecnologla.
Z. La responsabllldad para sleglr entre poslbles lineas de actua- 
cldn en cualquler sltuacldn concrete estd dlvldlda entre dos o 
mds Indlvlduos o grupos de Indlvlduos.
3. Los subgrupos distlntos funclonaImente son conscientes de la con 
ducta de los otros bien medlante comunlcaclôn o medlante obser— 
vaciôn.
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û, El slstema tlene clerta llbertad de elaccldn de medlos (llneas 
de actuaclôn) y fines (resultados deseados).
Estas cuatro caracterlsticas e sandale s de une organlzaclân son deno- 
mlnadas por Ackoff, respectlvamente
1. CONTENIDO: hombres y méqulnas.
2. ESTRUCTURA; Forma en que es dlvldldo el trabajo mental y flslco.
3. COMUNICACION; Dlspoaitlvos para tener la Informedân adecuada 
en el lugàr y momento adecuadoa.
4. PROCEDIMIENTOS DE TOMA DE DECISIONES; Eatableclmlento de objetl 
vos y direcclân de la organlzaclân hacla ellos. En esto consis­
te el control.
A efectos de compararlo poaterlormonte con otros modèles, la represen 
taciân del modelo de Ackoff (i960) séria la de la Figura II-5.
ESTRUCTURA
CONTENIDO 
HOMBRES + MAQUINAS COMUNICACION
PROCEDIMIENTOS 
DE TOMA DE 
DECISIONES
Flg, III-5. Modelo de Ackoff.
\4. MœELO DE LIKERT.
En rigor, no os poslble encuedrar el modelo de Llkert (1961, 1967) en 
tre los modelbs soclotâcnlcos de orgenlzaclones. Sln embargo, el motlvo 
de hacerlo estâ sobradamente justlfIcado. No sôlamente por la gran apor- 
taclân de Llkert al conoclmlento de las orgenlzaclones, slno tamblén por 
su aportaclÔn del concepto de personas clave o, en su terminologie, "per 
sonas Imperdlbles" ("linking pins"), que son las personas sobre las que 
glra la comunlcaclân entre grupos en la organlzaclân.
Llkert (1961, 1967) expone en su modelo las très dlmenslones bâslcas 
que ceracterlzan al tlpo de direcclân que 41 llama "Slstema 4", que co­
rresponde al llderazgo partlclpatlvo (2). Estas son: •
1. El uso del principle de relaclones soportatlvas por parte del 
director,
2, El uso de tome de décisionss en grupo y métodos de grupos para
-272-
supervlsar y contrôler.
3. Sus objstlvos de alto rendimlento para la organlzaclân.
1. "El llderazgo y otros procesos de la organlzaclân han de ser ta
les que aseguran una probabllldad mëxlma de que en todas las 
Interacclones y en todas las relaclones dentro de le organize— 
clân, cada mlembro, a la luz de sus conoclndentos, experlencla, 
valores, deseos y expectatives, vea su experlencla como sopor- 
tativa y que refuerza y mantlene su sentlmlento de autoestima 
e Importancla" (Llkert, 1961).
2 Las Figuras III-6 y III-7 descrlben la segunda ceracterfstlca
del modelo de Llkert, asl como la LOCALIZACION DE LAS "PERSONAS
IMPERDISLES" dentro de la organlzaclân.
Flg. III-6. Patrones de organlzaclân hombre-a-hombre y de 
grupo.
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Fig. III-7. Las "personas Imperdlbles" ("linking pins") 
en los grupos.
La caracterlstlca m4s Importante de esta segunda dlraenslân se 
preste muy a menudo a confuslén y es la que, a nuestro julclo, 
mës claramente expone Llkert:
"Es fundamental que el mâtodo de toma de declslones y de su­
pervision en grupo no sa confonde con comités que nunca llegan 
a declslones y sobre los que el superior puede declr: "Bien, al 
grupo tomd esta declslân y no pude hacer nada sobre ello".
fTodo lo contrarioI El mâtodo de grupo hace al superior to- 
taImente responsable de la calldad de todas las declslones y de 
su Implementaclân, El es responsable de transformer a sus subor 
dlnados en un grupo que toma las majores declslones y que las
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lleva adelanta bien. EL SUPERIOR OARA CUENTA DE TODAS LAS DECI­
SIONES, DE SU EJECUCION Y DE LOS RESULTADOS.
Llkert dlferencla el aspecto Interno de responsabllldad ante 
su grupo de subordlnados y de dar cuenta a las Jerarqulas supe­
riors s.
3. FineImente, Llkert cita la tercera dlmenslân del llderazgo par­
tlclpatlvo o slstema 4 como la de objetlvos de alto rendimlento 
para la organlzaclân.
:^ 7'.
s, MODELO DE KATZ Y KAHN,
El modelo social -Katz y Kahn (1966) no utlllzan el térmlno soclotéc-
nlco, aunque la dlmenslân técnlca va Inclulda en su modelo- de Katz y
Kahn (1966) es en principle anélogo al de Rlce (1958) en lo referente a 
las funclones béslcas de entrada-transformaclân-sallda. Sln endaargo, Katz 
y Kahn (1966) conslderan este slstema dlvldldo en clnco subslstemas:
a. SUBSISTEMA TECNICO O DE PROOUCCION, relaclonado con el trabajo 
que se realize.
b. SUBSISTEMAS DE APOYO, para conseguir una fuente continua de ma- 
terlas primas para la producciân; los subslstemas de apoyo son
de dos tlpos; el prlmero compléta al slstema de producciân, me­
dlante actlvldades que proporclonan materlas primas y colocan 
el producto en el mercado. El segundo esté en un nlvel mâs com­
plejo de mantenlmlento y fomenta un ambiante favorable medlante 
sus relaclones con otras estructuras de la socledad: la funclân
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instltucional, para emplear el tôrmino de Parsons (l9Sl),
c. SUBSISTEMAS OE MANTENIMIENTO, para vlncular el personal a aj co 
metldo Funcional y que el slstema slga viviendo.
d. SUBSISTEMAS OE AOAPTACIGN, relaclonados con el cantlo organlza- 
tlvo, que generen respuestas adecuadas a las condlclones exter­
nes de un amblente camblante y exigents.
e. SimSISTEMAS OE AOMINISTRACION Y GERENCIA, para dlrlglr, dlstri- 
bulr y contrôler los muchos subsistâmes y actlvldades de le es­
tructura. Es necesarlo coordlnar las pautaa de conducts y lograr 
que las subestructuras complejaa se mantengan agrupadas en un 
slstema u organlzaclân unlflcados.
Grdflcamente, podrlamos representar el modela de Katz y Kahn (19Œ) 
















Flg. III-8. Modelo de Katz y Kahn.
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Tabla 1. SUBSISTEMAS FORMALES OE LAS ORGANIZACIONES: SUS FUNCIONES, 





I. Producciân! Logro de la tarea: 
procesos transformacldn de
prlmarlos la energfa dentro
de la organlzaclân
Eficlencla Dlvlslân del trabajo: 
se declden especlfica- 
clones y estândares 
del mlsmo
II. Mantenl- Medlaclân entre las Mantenlmlento Formallzaclân de actl- 
mlento de demandas de la ta- del estado es vldades en procedlmlen
la estruc rea y las necesida- taclonario 
tura de des humanas, para 
trabajo mantener a la es­
tructura en funclo- 
namlento
tos legltlmados estân- 
dart eatableclmlento 






A. En apoyo 
de la 
produc­














Intercamblos tran- Manlpulaclân 
sacclonales en los e specifIcamen 
limites del slstema te enfocada 
al amblente 
organlzotlvo
Se obtiens apoyo 
y legltlmaclân 
sociales
Se adqulere control so 






Contrlbuclân a la co- 
lectlvldad, influencla 
sobre otra estructura 
social
IV. Adaptaclân InteUganda, In- Presiones pa- 
vestlgaclân y desa ra que haya 
rrollo, planeamlen* camblo 
to
Recomendar camblos a la 
gerencla
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Table 1. SUBSISTEMAS FORMALES OE LAS ORGANIZACIONES: SUS FUNCIONES, 





V. Gerencla 1. Resoluclân de con 
fllctos entre ni­
velas jerërqulcos
2. Coordlnacltfn y dl 
recclân de las 
subestructuras 
funclormlea
3. Coordlnaclân de 
requerlmlentos 
externes y recur 







a largo plazo; 
optlmlzaclân, 
mejor uso de 
recursos, desa 
rrollo de capa 
clchides aumen- 
taitas
Uso de sanclones ds 
autorldad
Concealones alternat! 
vas: preparacltfn de 
mecànlsmos para el er 
bltraje
Aumento del volumes de 
négociés; se agregan 
funclones; control del 
ambiants, absorblândo 
lo o camblândolo; re— 
estructuraclân de la 
organlzaclân
6. imOELOS NEOESTRUCTURALISTAS OE 
LAWRENCE Y L0RK>4 Y OE GALBRAITH.
Lawrence y Lorsch (1967) deaàiro1larôn un modelo que hlzb poslble 1- 
dentlflcar los factores que expllcan la eflcacla en dlferentes tlpos de 
medlos de una organlzaclân. Su Idea clave es que cada parte funclona1 de 
una organlzaclân tal como, por ejemplo, la producciân, la Investlgaciân 
o las ventes se enfrents con una parte dlstlnta del medlo amblente (que 
determine el GRADO DE INDEFINICIDN DE LA TAREA) y se desarrolla, en con­
secuencla, un punto de vlsta cognoscltlvo que refleje su adaptaclân a dl 
cha parte del amblente. Este proceso se denomlna DIFERENCIAGION y estâ 
Intlmamente llgado a los conceptos de dlferenciaciân, segregaciân y meca 
nizaclân progreslvas (Von Bertalanffy, I960) (ver Puntos A.6. y A.7. del 
Apartado II-A. El Isomorflsmo de las clenclas).
Para que una organlzaclân f undone eflcazmente deben estar coordlna- 
das las dlstlntas orlentaclones de cada una de las unidades funclonales 
y esta proceso reelbe el nombre de INTEGRACION, proceso que tiene lugar
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en paralelo al de dlferenclacldo (ver dlchos Puntoe 4.6. y 4.7.).
Lawrence y Lorsch (1967) han elaborado dlstlntos conceptos comproban- 
do con âxlto una eerie de hlp6teals J Por ejemplo, cada organizacliSn debe 
determiner su nival éptimo de diferenciaciôn y de integracirfn en térwl— 
nos del NIVEL DE TURBULENCIA en las distintas porciones de su medio mm- 
biente y tambiën en terminas de un diagnéstlco de cuàl Area funcional le 
brinda sus puntos fuertes en cuanto a las posibllidades de competencla.
El grade de indefiniciôn de la tares es tanto mayor cuanto mayor es
el nivel de turbulencia del contexte de la organizaciAn.
Al estudiar las organlzaciones eficaces, se observ6 que cuanto mëe 
turbulente es el medio ambiante, mAs bajo serA el grade de estructure- 
cidn formai de la organizaciôn y mAs se hallarAn orientados hacla la ta­
res les raiembros de dicha organizaciAn. Por otra parte, mAs grande serA 
el horizonte temporal de la empress.
Lo que para Lawrence y Lorsch (1967) es grade de indefiniciAn de la
tares es para Galbraith (1969, 1977) la INCERTIDUMBRE de la tares o can-
tidad adicional de informaciAn a passer para seguir tomando eficazmente 
las decisiones en un entorno cada vez mAs turbulente. Incertidumbre es 
para Galbraith (1969, 1977) sinAnimo de ausencia de informaciAn.
Nivel de InformaciAn dater 
minado por la turbulencia 
del contexte, diversifica- 
ciAn de objetivos, nivel 
de funcionamiento y divl- 
siAn de la tarea.
Cantidad de informaciAn ne 
cesaria para la ejecuciAn 
de la tarea. il
Incertidumbre o informaciAn 
adicional a adquirir y oro- 
cesar.
Cantidad de informaciAn que 
la organizacién poses.
Fig. Ill-g. Déterminantes de la informaciAn e incertidumbre 
para la tarea. Galbraith (1969, 1977).
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Cuanto prsdeclble sea la tarea, mës clara serA la estructura Je- 
rArquica de la autoridad, mAs formales serAn las réglas y les reglamen- 
tos que preslden el trabajo, mayor serA.el numéro de nivales dentro de 
la organizaciAn y mAs alto el nivel en el que se toman decisiones claves. 
Galbraith (1969, 1977) argumenta que cuanto mayor sea la incertidumbre 
de la tarea, mAs informaciAn hay que procesar para adopter decisiones de 
alto nivel. De la misma manera, cuanto mAs compleja sea la estructura- 
ciAn del producto de una organizaciAn y mayor la Interdependencia de sus 
partes, mAs cuantiosa serA la informaciAn que surge de las partes. Por e 
so podemos considérer que la estructura dq le organizaciAn es un proble­
ms que consiste en estructurer el ndmero y los tipos de caneles de Infor 
maclAn necesarios o unos aistemas que se adaptan a las necesidades de e- 
sa organizaciAn.
La Figura III-IO nos mueatra la representaciAn grAfica del modèle de 
Galbraith (1977), con la interdependencia de los subsistâmes, de forma a 
n A loge al de Ackoff (i960), y al de Katz y Kahn (1966).
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Estratagla.
















M Reclutamiento, seleccidn 














Integracl6n de las personas.
Eleccldn de: m sistema de corn 
pensacl6n 
M bases de promo 
cidn
H sstllo de 11de 
razgo 
M dlseRo de pues 
tos
Flg. III-ID. Modelo slstâmlco de organizacién de Galbraith (1977).
7. MODELO DE LEAVITT.
Leavitt (1972), partiendo de la unidlmensionalidad de enfoque con qua 
diferentea especialiatas analizan un problema organ!zatlvo concreto (ver 
tambiën Tichy, 1975), élabora su modela.




qua serfan diferentea al enjuicier una .tarea concrets.
El modelo de Leavitt (1972), considerando el entorrto, puede verse re- 






Fig. ill-ll. Modelo de organlzacidn do Leavitt (1972).
a. MODELO OE FRIEOLANOEfl Y BROWN.
El màrco conceptual que uti11zan Friedlander y Brown (1974) en su re- 
vl-sldn de los procesoa dé camblo en organlzaciones contempla la organlza 
cl6n como un sistema compuesto por PERSONAS, con diferentea grupos de va 
lores, estllos y capacldades; TECN0L06IAS, con dlferentes caracterlstl- 
cas; y PROCESOS y ESTRUCTURAS, que reflejan dlferentes tlpos de relaclo- 
nes entre las personas o entre las personas y su trabaJo.
PROCESOS y ESTRUCTURAS son los mecanlsmos Integradores para:
A. La apllcacidn da los recursos humanos a los procesos tecnoldgl- 
cos para la ejecucldn de la tarea.
8. Facllltar la utlllzacldn de procesos tecnolôglcos hacla una ma­
yor satlsfaccldn Humana.
Bajo esta perspectlva, el estudlo de los procesos de desarrollo y cam 
bio en organlzaciones (O.O.) es una forma de faciliter el camblo y desa—
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rrollo en las PERSONAS (p.e. estllos, valores, capacldades}, en la TECNO 
LOGIA (p.e. mayor slmpllcldad a corapleJldad) y en los PROCESOS y ESTRUC­
TURAS ORGANIZATIVAS (p.e. relaclones Interperscnales y roles).
Los objetivos genereles de un proceso de desarrollo y camblo organlza 
tlvo se pueden définir como aquéllos que optlmlzan la majora Humana y so 
clal o aquéllos qua optlmlzan la ejecucldn de la tarea, o mejor aun, los 
qua optlmlzan globalmente ambos aspectos.
El concepto de desarrollo y camblo organlzatlvo para Friedlander y 
Brown (1974) Implice un camblo an tecnologla y estructura (enfoque dt 
camblo tecnoestructural) o camblo an Indlvlduos y en sus procesos de In- 
teraccldn (enfoque de camblo de procesos humanos} m4s qua Intentos d« 
camblar solamente las personas, la estructura / procesos o la tecnologla 
de la organlzacldn. La razdn para esto tlene una doble vertlente.
PRIMERO, los procesos y estructuras organlzatlvos son el principal 
nexo de unlân entre les entradas tecnoldglcas y humanas a la otga- 
nlzacldn. Procesos y estructuras son, pues, conceptos bAslcos <e 
la organizaciAn como un sistema.
SECUNDO, mucHos estudlos sobre procesos de camblo indlcan la rela- 
tlva InefIcacla de Intentos de camblo sdlo de tecnologla (enfogues 
de inganlerla Industrial, Investlgacldn operatlva y de la geremcla 
clentlflca de Taylor); o sAlo de personas (p.e. mdtodos de selcc- 
cldn, grupos de senslbl11zaclAn y la mayor parte de la formaclAi) ; 
o sAlo de estructura (p.e. reorganlzaclones basadas sAlo en aspec- 
toB estructuralea). Hay experlencla de grandes reslstenclas o cam- 
blos fallldos ante Intentos de canular sAlo la estructura (Oalton, 
1965}, sAlo la tecnologla (Trlst y Bamford, 1951} o sAlo al Indvl 
duo (Campbell y Ounnette, 1966; Fleishman, 1953; Friedlander y Gre
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enberg, 1971).
El marco conceptual del modelo de Friedlander y Brown se describe en 
la Figura III-12. Una organlzacldn eat4 compuesta por personas, tecnolo- 
gfa y procesos/ estructura. Estoa componentes Interacclonan en los slste 
mas tecnoestructural y de procesos humanos hacla los objetivos de
K Satlsfacclôn de necesidades humanas.







.. ENFOQUE DE 













Flg. III-12. Modelo de organizaciôn de Friedlander y Brown (197d) 
y enfoques del desarrollo y camblo organlzatlvo.
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Aunqua no se ha descri to en la Figura III-12, el entorno interactiîa 
obviamento con todos estoa componentes en tôrminos de entradas a y sali— 
des ^  la organizaciôn.
Los enfoques tecnoestructural y de procesos humanos se Interpenotran 
en la Interfase de estructura y procesos organlzatlvos.
Procesos y estructura se refleren a autorldad, comunlcaclôn, toma de 
decisiones, fljaclôn de objetivos y resoluclôn de confllctos.
Pero PROCESOS Impllca la lmplementaclôn de los conceptos anterlores 
como eventos e Interacclones dlnômlcos del comportamlento, ndentras que 
ESTRUCTURA los describe como grupos de roles y relaclones duraderos y en 
funcionamiento.
Las actltudes y la conducts son afectadas claramente tanto por los pro 
cesos (Miles y col., 1969) como pôr la estructura (La#1er y Porter, 19S5).
De tlempo en tlempo, las estructuras pueden ser cambladas por proce­
sos que son inconslstentss con elles. A su vez, los procesos pueden ester 
constreRldos o facilitados por las estructuras organlzatlvas.
Como procesos y estructuras estân Intlmamente Imbricados uno en otro, 
ES PRACTICAMENTE IMPOSIBLE LOGRAR UN CAMBIO DURWDERO EN UNO S IN MOO IF ICA 
CION DEL OTRO.
Sin embargo, hay todavia quienes se centran en cambiar las estrucfcu- 
ras organizativas sin Implicaciôn alguna de los procesos y conductas hu­
manas en los que se engarzan estas estructuras.
Y tambiôn, quienes se centran por completo en cambiar los proceso», 
ignorando las estructuras en funcionamiento que soportan estos procesos.
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Tanto un casa como el otro constltuyan ejemplos de enfoques unidimen- 
slonales o parclales del camblo organizatlvo.
'-i l 0
9. MOOELO DE PASMORE, SRIVASTVA 
Y SHERWOOD.
Pasmore, Srlvastva y Sherwood (1970) hacen hlncaplâ en que se he prea 
tado muy poca atenclôn al dlseMo de slstemas en los que las taress clave 
interdependientes que se reallzan no util!zan tecnologlas claramente de- 
flnldes. Taies slstemas son, por ejemplo, hospltalea, unlversldades, or- 
ganlzaclones polltlcas, empresss de servlclos, etc.
Pasmore, Srlvastva y Sherwood (1970) conslderan que es necesarla une 
tsorla que contemple no sôlo a las organlzaciones especifIcamente Indus­
triales, como lo hace la Teorle de Slstemas Soclotdcnlcos, slno que tam- 
blôn Incluya las organlzaciones en general, como las anterlormente des- 
critas. Esta es la que denomlnan Teorle de la Soclotarea.
Pasmore, Srlvastva y Sherwood (1978) deflnen la Teorla de la Soclota­
rea en forma de proposlclones, reaaltendo cômo el dlseno de organlzaclo- 
nes como slstemas de soclotareas puede ser afectado por le naturaleza de
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laa tareas reallzadaa, la tecnologla empleada, la estructura organlzati- 
va y las relaclones de poder entre Indlvlduos y grupos.
INTERDEPENDENCIA Y NATURALEZA DE LAS TAREAS
PROPOSICION 1; Las organlzaciones se pueden définir como slstemas 
de tareas Interdependientes. Para funclonar eficazmente, estas tareas 
se han de realizar sobre una base de Interdependencia (Barnard, 1930; 
Katz y Kahn, 1966; Miller, 1971; Thompson, 1967).
PROPOSICION 2; Las partes dentro de la organizaciôn reallzan clar­
tés tareas con interdependencia cuando la recompense reciblda por su 
realizaclôn es percibida como equitatlva an terminas de esfuerzo y o- 
tros costes asociados a la realizaclôn (Barnard, 1938; Simon, 1957; 
March y Simon, 1958; Thompson, 1967).
PROPOSICION 3: Si la relaciôn entre dos partes con tarea interde- 
pendiente es percibida como no equitatlva debldo a Intercamblos des- 
compensados entre elles, la parte menos favoreclda buscarô la "rene- 
goclaclôn del contrato" de realizaclôn de le tarea.
PROPOSICION 4î SI las partes con tarea Interdependlente buscan la 
renegoclaclôn de su contrato, dlcha renegoclaclôn generaImente serô 
tel que la parte menos favoreclda pedlrô mayores recompenses u ofrece 
râ nenos esfuerzo en la realizaclôn de la tarea.
PROPOSICION 5: La naturaleza de la tarea détermina en parte los me 
canlsmos utlllzadôs para fljar la renegoclaclôn de la ejecuclôn de la 
tarea. En todos los cesos, el proceso de negoclaclôn lleva el acuerdo 
de la ejecuclôn de la tarea hacla una relaciôn mas formai y descrita.
PROPOSICION 6: A medlda que las taraas se van haclendo môs défini-
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das, su realizaclôn se hace môs regular e interdependlente. En la me— 
dlda en que las tareas clave vayan quedando définides el funclonamlen 
to de un sistema irô mejorando.
Aunque pueda parecer un concepto Weberiano, no es ôste el caso. Pasiro 
re, Srlvastva y Sherwood (1978) afirman, de acuerdo con Perrow (1972), 
que las normes no quitan la libertad a los miembros de una organizaciôn. 
Cuando las tareas se pueden définir (no en el sentldo clôslco de descrig 
clôn de puesto de trebejo), su ejecuclÔn se puede conocer y évaluer ma­
jor y pueden ser mejor cbmpensades.
A diferencia de Weber, Pesmore y col. (1978) no piensan que se deban 
définir todas las tareas de une organizaciôn, pero sugieren que las ta­
rées que son cleve para el ôxito de la organizaciôn y requieren esfuerzo 
de interdependencia debieran ester môs claramente definldas que otras.
INTEPDEPENOENCIA y TEGNOLOGIA
PROPOSICION 7: La realizaclôn de directives, profeslonales y otros 
miembros de organlzaciones, y la realizaclôn de les propias organira- 
clones, se puede majorer haclendo môs explicites los fines y medios 
de la realizaclôn de las tareas no descritas.
PROPOSICION 8; Ciertas tecnologias favorecen la descripciôn expli­
cita de tareas. Otras, no. Môs especifIcamente, tecnologias muy se- 
cuenciales o enlazadas y muy estructuradas favorecen la descripciôn. 
Tecnologias muy inestructuradas o intensives difIcultan la descrip­
ciôn de la tarea (Thompson, 1967; Galbraith, 1977).
PROPOSICION 9: En sltuaclones en las que la tecnologia no ayuda a 
la descripciôn de la tarea hay que buscar otros môtodos môs directes 
para lograr la descripciôn de las tareas claves Interdependientes, si
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se pretends que la organizaciôn fundone eficazmente.
INTERDEPENDENCIA Y ESTRUCTURA
PROPOSICION 10: Las estructuras mecanlsticas facilitan la descrip­
ciôn de la tarea, mientrès que las orgénicas le dificultan (Burns y 
Stalker, 1961) ,
PROPOSICION 11: A medida que las tareas se pueden hacer mâs explfci 
tas y descritas en organlzaciones orgônicas (Burns y Stalker, 1961), 
la realizaclôn de la tarea y el funcionamiento de la organizaciôn se 
hacen môs interdependientes.
PROPOSICION 12: La estructura de una organizaciôn afecta a la forma 
en que los individuos y grupos toman las decisiones y, por tanto, in- 
fluye en el grado de interdependencia de la realizaclôn de la tarea 
(March y Simon, '1958).
PROPOSICION 13: A medida que la estructura de una organizaciôn se 
puede utilizer para hacer môs programable la tome de decisiones por 
los miembros de la organizaciôn, la realizaclôn de la tarea se hace 
môs interdependlente y favorece môs al funcionamiento organizatlvo.
INTERDEPENDENCIA Y PODER
PROPOSICION 14; El poder que tiene un individuo o grupo para in- 
fluir en los acuerdos sobre la realizaclôn de la tarea es una funciôn 
de la naturaleza de la (5) tarea (s) realizada (S).
PROPOSICION 15; Cuanta mayor diferencia de poder haya entra partes 
para un acuerdo sobre la realizaclôn de la tarea y esa diferencia in— 
terfiera con la cooperaciôn en la tarea, môs se perjudica al funciona
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mlento de la organizaciôn.
PROPOSICION 16: Los supervisorss y profeslonales a menudo tienen 
môs poder del necesarlo para Influir en los acuerdos sobre la realiza 
clôn interdependlente. A medida que la responsabilidad de negoclaclôn 
de acuerdos sobre la realizaclôn se pueda Ir transfiriendo a las par­
tes implicadas, la realizaclôn de la tarea se hace môs interdependien 
te y majora el funcionamiento de la organizaciôn.
PROPOSICION 17: A medida que los acuerdos sobre la realizaclôn in- 
terdependiente pueden ir describléndose môs claramente, se reduce la 
influencia de les diferencias de poder sobre los "contratos" de reall 
zaciôn y la realizaclôn de la tarea se hace môs interdependlente.
No es necesarla la eliminaciôn de los rôles supervisores ni la de las 
diferencias de poder en la organizaciôn. Dlchos roles y diferencias siem 
pre Bxistlrôn, formai o Informalmente, y asi debe ser. Pero es necesarlo 
el uso raclons1 del poder para facilitar la negoclaclôn de acuerdos para 
la realizaclôn de les tareas clave, en beneficlo de la organizaciôn.
Las proposlclones clave pueden verse en la Tabla
Realizaclôn de la tarea interdependlente clave
Variables que afec- Condiciones que la Condiciones que la
tan a dicha realiza­ facilitan. dificultan.
ciôn.




Rea11zaciôn de la tarea interdependlente clave
Variables que afec- 
tan a dicha realiza­
clôn.
Condiciones que la 
facilitan.
Condiciones que la 
dificultan.
2. Consistencia de 
la realizaclôn de 
la tarea por las 
partes.
Consistencia. Inconsistencia.'




4. Naturaleza de la 
tecnologia.




No fisica o inestructu- 
rada: dificulta la défi 
niciôn de interdependen 
cias.
5. Estructura organ! 
zâtiva.
Rigide: especifica in 
terdependenclas.
Flexible: las interde­
pendencies no Bstôn cia 
. ras.
6. Diferencias de pq 
der entre las par 
tes.
Poca: facilita los a 




Tabla . Sfnteals de Propoaicionea (Pasmore, Srlvastva 
y Sherwood, 1978).
CONCLUSION.
Poder, estructura, tecnologia y la naturaleza de las tareas interac- 
cionen, afectando a la ejecuclôn de tareas interdependientes, que son 
cruciales para el ôxito de una organizaciôn. La Figura III-13 describe 














Flg, III-13. Relaclones entre las variables organizativas« 
segOn Pasmore, Srlvastva y Sherwood (1978).
Las relaclones entre las variables da este modelo son secuenclales: 
dadas una estructura y tecnologla (qua evoluclonan casl slmulténeamente), 
ciertas tareas estén descrltas y otraa no, Madlante el uso del poder y 
de la Influencia los miembros de la organizaciAn llegan a acuerdos para 
la realizaclôn de las tareas que no estAn necesarlamente descrltas, pero 
que son Importantes para la organizaciAn. El grado de cooperaclAn y coor 
dlnaclAn logradoa afecta dlrectamente al rendlmlento y Axlto organlzatl- 
vos.
SI tlene lugar, Interna o externamente, un camblo que slgnlflca nue- 
vas demandas a la organizaciAn, tiens lugar el efecto da retroallmenta- 
clAn a la Inversa, El funcionamiento organizatlvo acusa problemas dabldo 
a que ciertas tareas no se llevan a cabo, lo cual slgnlflca que hay Insu 
flclente cooperaclAn y coordlnaclAn entre los slstemas Internes a la or­
ganizaciAn,
Para correglr esta sltuaclAn, a los supervlsores se les pide que utlll 
can su poder e Influencia para forzar la reallzaclAn de ciertas tareas.
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Si dichas tareas no se reallzan interdependiantemente, absorbléndose, es 
poslble que haya que descrlbir la naturaleza de estas tareas y hays que 
contratar a nuevos empleados que las lleven a cabo.
SI el camblo as grande y no se le puede afrontar por los mAtodos ante 
rlores, tendrAn entonces lugar cambloa en la tecnologla o an la estructu 
ra de la organizaciôn. La organizaciôn serif entonces môs o menos remode- 
lada para adaptarse mejor a su entorno reallzando sus tareas clave.
^ 1
10. MODELO SOCIOTECNICO DEL INSTITUTO 
TAVISTOCK OIFERENCIADO: EL "MODELO 
PENTAGRAMA" OE BRIDGER.
El modelo soclotôcnico del Institute Tavistock dlferenclado ("Modelo 
Pentagrama" do Brldger, 1977) tlene una fllosoffa bôslca Idëntlca a la 
del modelo soclotâcnlco de Trlst (1951) (Emery y Trlst, I960) e Igual 
tamblôn a la del modelo de entrada-transformaclôn-sallda de Rice (1958).
Observando grôfIcamente el "Htadelo Pentagrama" de Bridger (Figura III- 
Id), âste présenta una dlferenclaclân explicita en sus subslstemas. En 
su modelo, Bridger (1977} considéra a la organizaciôn como un sistema en 
Interacclôn con el entorno a travôs de unas Fronteras, Olcho sistema es- 
tô Formado por clnco subslstemas, que junto con el de dlrecclôn, estôn 
todos en Interacclôn e Interdependencia mutuas, cada uno en parte dentro 
del sistema y en parte fuera.









ternes genera aslmlsmo algdn camblo, mayor o menor, en cada uno de loa o- 
tros subslstemas.
La mlsldn bâslca del subslstema de dlrecclén es equlllbràr y optimizer 
la accldn conjunta del resto de subslstemas para lograr aslmlsmo una adag 
tacliSn dptlma de le organizaciôn a su contexto.
11. OEFINICIONES Y CONCEPTOS.
V/èmoa a définir en este Apartado lo que entendemos por PROCESO DE CAM 
BIO ORGANIZATIVO y por EXITO DE UN PROCESO DE CAMBIÔ.
Para ello utillzaremos la deflnlciôn de Friedlander y Brown (1974), 
pero apllcada al Modelo Pentagrama de Bridger (197?).
En efecto, Friedlander y Brown (1974) deflnen el camblo organizatlvo 
como el camblo en
- LAS PERSONAS 0 SISTEMA SOCIAL.
- LA TECNOLOGIA 0 SISTEMA TECNOLOGICO.
- LOS PROCESOS Y ESTRIÆTURAS ORGANIZATIVOS.
Noaotros utillzaremos la deflnlclôn de Friedlander y Brown (1974) pero 
haclôndola extensive a todos los subslstemas del Modelo Pentagrama de 
Bridger. Es declr, anadlendo a los subslstemas de Friedlander y Brown
-302-
(1974):
H  SISTEMA SOCIAL.
H SISTEMA TECNICO.
» SISTEMA OE ESTRUCTURAS Y PROCESOS.
los subsisteras slgulentes;
M SISTEMA DE ACTIVIDADES (TAREA).
H SISTEMA DE RECOMPENSAS Y NORMAS.
M SISTEMA DE DIRECCION.
Asf pues, definlremos al camblo organizatlvo como el




3. SISTEMA DE ESTRUCTURAS Y PROCESOS.
4. SISTEMA DE ACTIVIDADES (TAREA).
5. SISTEMA DE RECOMPENSAS (NORMAS).
e. SISTEMA DE DIRECCION.
Debldo a la Interdependencia de subslstemas y a la multldlmenslonall- 
dad del camblo, el camblo en uno o môs subslstemas tendrô mayor o menor 
repercusldn en cada uno de los damés.
Para la deflnlclôn da éxlto y Traceso de un proceso de camblo organl- 
zatlvo utillzaremos tamblén las dos dlmenslones béslcas que conslderan
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Friedlander y Brown (1974) en los objetivos del proceso de camblo:
- SATISFACCION DE NECESIDADES HUMANAS.
- REALIZACION DE LA TAREA.
Asi pues, deflnlmos el éxlto:
EXITO DE UN PROCESO OE CAMBIO ES EL CAMBIO POSITIVO EN LA REALIZACION 
DE LA TAREA Y EN LA SATISFACCION DE NECESIDADES HUMANAS.
1. La REALIZACION DE LA TAREA es la dlmenslôn TECNICO-ECONOMICA. 
Indlcadorest aumento de productlvldad, de producclôn, menor cos 
te, mayor calldad de productos, etc.
2. La SATISFACCION DE NECESIDADES HUMANAS es la dlmensiôn HUMANA. 
Indlcadores: aumento de Indices de setlsfacclôn y / o de Indices 
de calldad de la vida en el trabajo.
Este es el crlterlo de éxlto que utillzaremos al anallzar los trabajos 
e Investlgaclones especifIcas sobre éxlto y frâcaso de procesos de camblo 
en organlzaciones en el Capitule V.
a8 Indlcadores del éxlto en sus dos dlmenslones, asl como los Indlca 
doreë de las condiciones que acompaSan al ndsmo se describen en detalle 
en el Capltulo VI. HIPOTESIS Y *CTODOLOGIA.
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(1) La representaciôn diagramétlca utlllzada se basa en la nomenclatura 
topolôgica de Kurt Lewln (1936).
(2) Sistema 1: Uderazgo autorltarlo.
Sistema 2: Uderazgo patemalista.
Sistema 3: Uderazgo consul tlvo.





IV. OIFERENTES ENFDOUES DEL 
CAMBIO EN ORGANIZACIONES.
0. INTRODUCCION.
En este Capitule esbozamos una claslficacl6n de procesos de camblo or 
ganlzativo planlflcados, en târmlnos muy empilas. El crlterio de la mis- 
ma esté basado en la concepcidn soclotécnica, de acuerdo con el énfasis 
que el proceso de camblo haga en al slstema técnlco (enfoques tecnoestruç 
turales) o en el slstema social (enfoques de procesos humanos).
Esta claslfIcacldn es la que han seguldo Friedlander y Brown (197d) 
en su estudio de los procesos de desarrollo y camblo organlzatlvo. Otros 
crlterlos de dlvlslën (Davis y Cherns, 1975) son fâcilmente aslmllables 
al seguldo, y el que establece Grelner (1967) lo veremos con detenlmlen- 
to en el Capitule V y complamenta al seguldo en este Capitule.
1. ENFOQUES TECNOESTRUCTURALES.
Los enfoques tecnoestructurales de desarrollo y camblo en organlzaclo 
nés tlenen sus ralces en los campos de la Ingenlerla, Sociologie, Pslco- 
logla, Economia y Teorla de Slstemas Ablertos.
Los enfoques tecnoestructurales se basan, pues, en teorlas sobre la 
Tecnologla (p.e. métodos y tlempos, procesos) y sobre la Estructura (p.e. 
relaclones, puestos de trabajo, organigrames) de la organizedAn, al mis 
mo tiempo que tratan de modlflcar dlchas Tecnologla y/ o Estructura.
Las Intervenclones de camblo se centran en el contenldo del trabajo y 
métodos de trabajo, as! como en las relaclones entre los trabajadores.
Dentro de la amplia game de enfoques tecnoestructurales conslderamos 
como los més representatlvos e Importantes los enfoques de
- Slstemas Soclotécnlcos.
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- Diseflo de Puestos y Ensanchamlento de Puestos.
— Enriqueclmlento de Puestos.
Estos enfoques, segun Friedlander y Brown, son més féclles de separar 
en teorla que en la préctlca. No obstante, reconocen que bay dlferenclas, 
tanto conceptualea como en la materlallzaclAn concrete ; dlferenclas lo 
sufIclentemente Importantes como para que cada uno de estos enfoques sea 
considerado aparté.
Slstemas Soclotécnlcos y DlseMo de Puestos son, cada una en parte, 
reacclôn y superaclAn de dos enfoques de camblo anterlorea y a menudo to 
davia en vigor:
a) La organizaclAn clentlflca del trabajo (taylorisme) e ingenlerla 
Industrial, centradas en el entorno flslco y necesldades flslolA 
glcas de los trabajadores. Y,
b) Pslcologla y Psicologla social, centradas en las relaclones so­
ciales y necesldades personales de los trabajadores.
Los proponentss y defensores de Slstemas Soclotâcnlcos y de DlseMo de 
Puestos crltlcan al enfoque flslco parque éste trata a los grupos e Indl 
vlduos de une forma mecanlclsta. Igualn»nte crltlcan al enfoque pslcolA- 
glco por Ignorer éste la tecnologla de la organlzaclAn, o considérerla 
como algo no camblable. Otra crltlca adlclonal es que ambos enfoques 
(pslcoléglco y taylorista) conslderan la organ!zaclAn como un slstema ce 
rrado, dlrlmlendo con aspectos Intraorganlzatlvos en pequeMas plezas e 
Ignorando las Importantes relaclones y nexos entre la empress y su entor 
no (Oavls, 1966; Pasmore y Sherwood, 1978).
El concepto de Slstemas Soclotécnlcos se ha epllcado a los trabajos ^ 
nlclados en Inglaterra, partlcularmente en el Institute Tavistock de Lon
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dres. Las Intervenclones de fllosofla soclotécnlca estén encamlnadas ha­
d e  el ajuste entre las configuraclones tecnolAglcas y la estructura so­
cial de los grupos y unldades da trabajo.
El tërmlno DlseRo de Puestos se ha apllcado hasta hace poco a traba- 
jos an Estados Unldos; partlcularmente a los desarrollados en la Unlver- 
sldad de California en Berkeley. Los trabajos de Dlseno de Puestos han 
buscado el modlfldar la confIguraclAn de la tecnologla, dlsenando nuevas 
tarea8 y redlseOando el puesto de trabajo, explorando los efectos de es­
tos camblos en el émblto personal, social y organlzatlvo (Davis, 1966; 
Pasmore y Sherwood, 1978).
Memos agrupado los estudlos de Dlseno de Puestos junto con los de En- 
sanchamlento de Puestos dado que las metodologlas son slmllares. Ambos 
se centran eh el aumento de satlsfaccldn y rendlmlento, aunque el DlseMo 
de Puestos hace mayor hlncaplé en aumentar el rendlmlento y el Ensancha- 
mlento de Puestos lo hace en el aumento de satlsfacclAn (Argyrls, 1964; 
Me. Gregor, I960). Davis y Taylor (1972) hacen hlncaplé en la dlstlnta 
fllosofla que tlene el enfoque da Ensanchamlento del Puesto (centrado en 
el contenldo del puesto de trabajo) frente a la del DlseMo de Puestos 
(centrada en el contenldo del rol o papel de la persona).
El Enriqueclmlento del Puesto proviens de las teorlas de la motlva- 
clAn (Herzberg, 1966; Herzberg y Mausner, 1959). En él el puesto de tra­
bajo se obtiens a partir de un corte vertical medlante el cual el traba- 
jador participa més de las tareas cléslcas de dlrecclôn (PlanlfIcacldn, 
control, organlzaclôn, etc. de su proplo trabajo). De esta forma aumenta 
su motlvaclAn. Esta operaclAn es la Inverse al primer prlnclpio tayloris 
ta de separaclAn absolute entre la programacldn del trabajo y la ejecu- 
cldn del mlsmo (Taylor, 1911).
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En el Ensanchamlento del Puesto el puesto de trabajo se obtiens a par 
tlr da un corte horizontal de la unidad o seccldn de trabajo a fin da 
proporclonar mayor varledad y un sentldo da tares més complete. Esta ope 
raclAn es la Inversa al principle taylorista de la dlvlsldn funclonal 
del trabajo (Taylor, 1911).
Hay todavia otras dlferenclas muy importantes entre estes enfoques. 
Los Slstemas Soclotécnicos conslderan y tlenen en cuenta el slstema to­
tal. El DlseMo y Ensanchamlento de Puestos se centran més bien en grupos 
de funclones Interrelaclonadas, y el Enriqueclmlento del Puesto se cen­
tra en puestos Indlvldueles. En otres palabras, al enfoque de Slstemas 
Soclotâcnlcos considéra al grupo como la unidad bâsica de la organlza- 
cl6n, mlentras que el Enriqueclmlento del Puesto y, en menor medlda, el 
Ensanchamlento y DlseMo de Puestos slguen conslderando al Indlvlduo y no 
al grupo como la unidad bâsica da la organlzaciân. En este sentldo, no 
se han llbarado del principle taylorista qua suprlme las relaclones In- 
terpersonales (conslderando taiîAlân al Indlvlduô como unidad bâsica), a- 
slgnando la coordlnaclAn al mando (Taylor, 1911). El Enriqueclmlento del 
Puesto puede, por ejemplo, anrlquecer un puesto a expenses de otro u o- 
tros de la mlsms unidad. El enfoque de Slstemas Soclotâcnlcos, por el 
contrario, dlstrlbuye el conjunto de tareas a reallzar en una determlna- 
da secclân, con el fin de que se cree un conjunto de roles donda las re­
laclones Interpersonalea y necesldades pslcolâglcas se satlsfagan dentro 
del grupo a la vez que sa lleva a cabo la tares. Esto suela reallzarse 
generalmente estudlando la secuencla de actlvldades y operaclones.
1.1. SISTEMAS SOCIOTECNICOS.
En uno de los primeros estudlos en slstemas soclotâcnlcos, Trlst y 
Bamford (1951) vleron en las minas inglesas de carbân que dos slstemas
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soclales dlstlntos daban lugar a distlntos nivelas de productlvldad, ab- 
sentlsmo y accidentes. La mlnerla de carbén tradlclonal utlllzaba grupos 
pequenbs, de gran coheslAn, trabajando como equlpos autdnomos, y eatable 
clendo cada uno su proplo slstema de trabajo, desarrollando cada obrero 
dlstlntas tareas varladas. El desarrollo tecnoldglco dio lugar a un cam­
blo en el que se Formaban grupos de trabajo de unos 40 hombres en très 
turnos, con sus actlvldades dlsemlnadas sobre un Area extensa. Los requi 
altos de la tarea baclan prohibitives tanto el desarrollo de relaclones 
Interpersoneles de clerta Importancla como el sentlmlento de grupo. A 
los obreros se les aslgnaban tareas muy especlallzadas y se les pagaba 
IndividusImente en vez de por grupos.
Este mëtodo, llamado el "mâtodo convenclonal del muro continue" (ver 
Capitule 11-3.3,4; Trlst y Bamford, 1951), dlo lugar a un menor rendl­
mlento, mayor absentlsmo, sentlmlentos de paslvldad e Indlferencla y ten 
sldn emoclonal. Al transformer muchas de las relaclones sociales y de 
grupo medlante un nuevo slstema, llamado "mâtodo compuesto del muro con­
tinue", aumenteron slgnlflcatlvamente la productlvldad, aslstencla, segu 
rldad y moral de trabajo (Trlst y otros, 1963; Emery y Thorsrud, 1969; 
Bridger, 1978).
Rlce (1958), otro mlembro del Institute Tavistock, epllcA conceptoa a 
nAljogos a una s Industries Indies de tejldos. La InstalaclAn de te lares 
autométlcos y la especlallzaclAn de la tarea hablan dado lugar a una cal 
da en cantidad y calldad de tejldos producldos. Rlce Introdujo una serle 
de camblos. Por ejemplo, el nûmero de nivales jerArquicos sa redujo de 9 
a 3; las tareas se hlcleron Intercambiables, y se crearon grupos semlau- 
tériomos^ encargados de operer una serle de te lares. A lo largo de los 
do4 anos slgulentes, la productlvldad se elevA; la relaclAn sobras/ teji 
do dlsmlnuyA. y la moral de trabajo se elevA enormemente.
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Mlembros del grupo Tavistock han trabaJado tamblAn mAs reclentemente 
con el equlpo de relaclones Industriales de la Shell en el Reine Unldo, 
a fin de désarroi 1er y dlfundlr por la organized An une fllosofla de dl- 
recclAn que Insista tanto en el epoyo y desarrollo de los recursos hume- 
nos como en la productlvldad, como par de objetlvos bAslcos de la organl 
zaclAn (Hill, 197C). Al principle el problème se planteA como la atape 1 
nlclal de un esfuerzo a nival compaRla para dlsmlnulr la allenaclAn y a- 
patla. La dlfuslAn da la nueva fllosofla y los camblos an procedlralentos, 
as! como acuerdos sobre productlvldad, dleron lugar a camblos an la call 
dad da vlda y nival da productlvldad en la organizedAn.
El equlpo del Tavistock ha estado trabajando a mayor escale an una se 
rle da exparlmentos an el proyecto da "Oemocrada Industrial" llevado a 
cabo a nival nadonal an Noruega. Medlante co labored An antra traba jado­
res, slndlcatos y goblemo, se ha llevado a cabo una serle da expérimen­
tes de campo sobre dlstlntas fllosoflas da trabajo y dlstlntos dlssMos 
soclotâcnlcos. Los resultados obtenldos han sldo an general positives y 
sus concluslones, muchas da alias extraordlnarlamente Interesentes, exce 
den an muchos aspectos a nuestros propAsltoa (Emery y Thorsrud, 1969 y 
1976; Trlst, 1970; Herbst, 1974 y 1976; Pasmore y Sherwood, 1978; Van 
Belnum, 1979).
1.2. DISENO DE PUESTOS Y ENSANCHAMIENTO DE PUESTOS.
Al Igual qua el enfoque ds Slstemas Soclotâcnlcos, el DlseRo y Ensan­
chamlento da Puestos se centra tanto an los aspectos tâcnlcos del puesto 
como an la estructura social an qua âste sa halle. Trata da aumentar la 
satlsfacclAn y el rendlmlento, buscando una mayor varledad de tareas, rna 
yor tiempo dlscredonal, feed-back, Identldad y mayor responsabllldad 
por la ejecuclAn de la tarea complete.
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En uno de los prlmeros estudlos desarrollados sobre dlseno de puestos. 
Marks (1954), tel como descrlben Davis y Ganter (1956), llevA a cabo un 
axperimento en taH e r e s, camblando la confIguracidn de la tecnologla me­
dlante redlseMo de la tarea y del puesto de trabajo. Por ejemplo, opera- 
cl6n, InspecclAn y control de materlales formaban parte de un mlsmo pues 
to de trabajo y se llevaban a cabo en lugares Indlvlduales deterrolnados.
Este dlseno dlo lugar a majoras en cantidad, calldad y flexlbilldad 
de producclAn, as£ como a mayor satlsfacclAn. En un estudlo enAlogo (Co- 
nant y Kllbrldge, 1965) en el que se redlsenaron unos puestos que esta- 
ban muy Interdependientas con otros (secuenciales), en puestos mAs inde- 
pendlentes y fijos, el tiempo de producclAn dlsmlnuyA y la calldad aumen 
tA. La razAn de preferlr los trabajadores estos ûltlmos se debla princi­
pe Imente a que el obrero trabajaba a su proplo rltmo. Sln embargo, se a- 
cusA una gran reduce1An en InteracclAn social y laboral. Se han obtenldo 
resultados anAlogos en el ensanchamlento de puestos de mantenlmiento (Oa 
vis y Warllng, I960).
El Ensanchamlento del Puesto, en^el ceso de superviseras, ha dado lu­
gar a una mayor oi%lentaclAn hacla los problèmes tâcnlcos de producclAn y 
a una mayor formaclAn del trabajador. Aunque no se observaron majoras en 
la producclAn, costes o absentlsmo, hubo aumentos significatives en call 
dad (Davis y Volfer, 1965). En un estudlo sobre una serle de trabajos de 
Ensanchamlento de Puestos, Stewart (1967) concluyA que la calldad del 
producto mejoraba, dlsmlnulan los costes de personal, los trabajadores, 
al poco tiempo, preferlan en general el ensanchamlento del puesto y desa 
pareclan los problèmes tlplcos de grupos forzados a un rltmo externo.
Alderfer (1969) concluye en otra revislAn que el Ensanchamlento del 
Puesto da lugar a una mayor satlsfacclAn general en el puesto y a un ma­
yor slgnlfIcado del trabajo. Lawler (1969) revlsA diez trabajos y encan-
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tr6 majoras de la calldad en todos, pero aumentos de productlvldad en 
cuatro 30lamente.
Oâvls (1966) expllca estas majoras como consecuencla del aumento en 
numéro y varledad de tareas; el poder determiner el proplo rltmo; aumen­
to de responsabllldad por la calldad; mayor tiempo dlscredonal y sensa- 
clAn de completer la tarea.
Alderfer (1969) observA que los puestos ensanchados eran vlstos por o 
tros expertes como requlrlendo mayor competencla tâcnlca, mayor varledad 
de tareas, mayor necesided de tratar con gante y mayores oportunldades 
de InnovaclAn. Los afectados por el Ensanchamlento del Puesto menlfesta- 
ban mayor satlsfacclAn con las oportunldades de aprovechar sus capaclda- 
des y habl11dadas y menor satlafacclAn en las relaclones con sus superlo 
ras.
Friedman (1961) describe un estudlo en el que aumentA la InteracclAn 
y comunlcaclAn entre supervlsores y obreros, dando lugar a un aumento de 
prestlglo de los obreros. Sln embargo, al menos dos estudlos dan como re 
sultado los efectos negatives del Ensanchamlento de Puestos sobre las re 
laclones Intarpersonales de trabajo.
Conant y Kllbrldge (1966) descrlben cAmo las oportunldades de Interac 
clAn social y laboral mostraron una dlsmlnuclAn significative con el pe­
so de cadena de montaje a trabajo Individus11zado.
Alderfer (1969) concluyA también que el Ensanchamlento del Puesto da— 
ba lugar a una menor satlsfacclAn an relaclones con los superlores. Este 
mlsmo autor suglere que estos dlferentes resultados del Ensanchamlento 
del Puesto son contingentes con la tecnologla. En tecnologlas de proce­
sos contlnuos, en las eusles hay una gran Interdependencla de tareas en­
tre trabajadores, el Ensanchamlento del Puesto puede dar lugar a una ma-
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yar tensidn a causa da esta interdependencla, causando por tanto una ma­
nor satlsfacclAn.
1.3. ENRIQUECIMIENTO OE PUESTOS.
El Enriqueclmlento de Puestos (Job Enrichment) consiste en la restruc 
turaclAn del contenldo de un grupo de puestos o de funclones que estAn 
relaclonedos vertlcaImente, con el fin de désarroi1er las necesldades de 
responsabllldad, logro, desaffo y creclmlento en el empleado.
El Enriqueclmlento del Puesto normalmente implies la IntegraclAn en 
sentldo vertical de varias funclones en une nueva funclAn con mAs respon 
sabllldad. Los proponentes del Enriqueclmlento del Puesto crltlcan en 
clertos aspectos al Ensanchamlento del Puesto, aludlendo a que Aste con­
densa el aburrlmlento y monotonia de varlos puestos en uno solo (Herz­
berg , 1968).
El Enriqueclmlento del Puesto como proceso de camblo organlzatlvo pro 
vlene de la teorla duel de Herzberg (Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959) 
La teorla resalta que las necesldades del hombre en el trabajo se satls- 
facen por la natureleza del trabajo en si. Los principales motlvadores 
del trabajo son el logro, reconoclmiento, responsabllldad, desarrollo, 
trabajo en si mlsmo (ajuste hombre/ puesto), y conoclmiento.
La teorla e Investlgaclones de Herzberg se han centrado sobre la mot! 
vaclAn humana mAs que sobre la ImplementaclAn de procesos de camblo orga 
nlzatlvo que pudleran aumentar la motlvaclAn. La teorla dual es, pues, 
bAslcamente una teorla de la motlvaclAn en el trabajo y no une teorla 
del camblo organlzatlvo. Sln embargo, el Impacto de sus consecuenclas 
(Enriqueclmlento del Puesto) cae por complète dentro de nuestro estudlo
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de los procesos de camblo organlzatlvo.
El estudlo mAs conocldo de ImplementaclAn del Enriqueclmlento del 
Puesto lo hlzo Ford (19®) an la American Telephone.
Junto a estos esfuerzos caal slempre ha estado subyacente el supuesto 
bAslco de qua no se puede motlvar a las personas medlante FormaclAn u o- 
tras medldas para Infundlr en los trabajadores un mayor InterAs e Imp11- 
caclAn. Es declr, todo lo qua uno puede hacer es proporclonar al trabaja 
dor una tarea que constltuya un desaffo. Entonces Al estarA Intrlnseca- 
mente motlvado. El objetlvo Iniclal del camblo as, pues, el contenldo 
del puesto, no el empleado.
Ford (1969) estudlA una serle de programsa da Enriqueclmlento del 
Puesto en la American Telephone, en dlferentes departamentos, con dlfe­
rentes tareas y utlllzando dlferentes mAtodos en la IntervenclAn para in 
troduclr el Enriqueclmlento del Puesto. Se extremA al culdado para mante 
ner el entorno del puesto constante, de forma los resultados pudle­
ran ser solamente atrlbuidos al camblo an el contenldo del puesto.
Los resultados mostraron una reducclAn de rotaclAn y absentlsmo. Au- 
mentA la calldad de servlclo y las actltudss de los empleadoa hacla el 
trabajo mejoraron an las unldades en que se ImplementA el Enriqueclmlen­
to del Puesto.
No obstante, an los dlez pasos qua Herzberg describe para la Implanta 
clAn del Enriqueclmlento del Puesto an la American Telephone, ya se adl- 
vlnan Indiclos de lo qua posterlormente descrlblmos como problèmes de 
faits de partlclpaclAn de los trabajadores. Se admiten todas les sugeren 
des, pero la Altlma palabra la tlenen los consultores. Esto queda muy 
claramente refisjado en el peso 7® de Herzberg (1968): "Eviter la partl­
clpaclAn directs de los empleados cuyas tareas van a ser enrlquecldas".
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Herzberg considéra que los trabajadores se centran exceslvamente en los 
factores hlglénicos de su teoria, dlficultando por tanto el proceso de 
Enriqueclmlento del Puesto.
Hay una serle de recopllaclones sobre dlferentes apllcaclonea de Enri 
quBcimlento del Puesto (Anderson, 1970; Maher, 1971; Rush, 1971) y va­
rias investlgaclones adlclonales con sus concluslones (Meyers, 1964; Herz 
berg, Paul y Robertson, 1969).
Aunque el numéro de Investlgaclones dlsenadas en Aptlmas condlclones 
es demaslado pequeRo para obtener concluslones générales, hay razones 
para penser que el Enriqueclmlento del Puesto tlene efectos positives so 
bre la satlsfacclAn y motlvaclAn (Ford, 1969).
Hay tamblAn razones para creer que la calldad de producclAn aumenta 
mAs que la cantidad (Lawler, 1969; Anderson, 1970), aunque esto es apli- 
cable a intervenclones que comblnan Enriqueclmlento y Ensanchamlento del 
Puesto. En gran captldad de trabajos se utlllza el concepto de "motiva- 
clAn" como variable para expllcar el aumento de rendlmlento o satlsfac­
clAn. El efecto directe del Enriqueclmlento del Puesto sobre la motlva­
clAn no estA realmente explorado.
Hay una serle de cuestlones en relaclAn, por una parte, con el Impac­
to del proceso medlante el cual se Introducen e Implementan los camblos, 
y, por otra, con el Impacto del puesto ya reestructurado. El primer as- 
pecto es de una gran Importancla. En algunos proyectos los empleedos par 
tlclparon en las declslones, mlentras que en otros, no; solamente los su 
pervlsores Intervinleron en la reestructuraclAn.
Los supuestos bAslcos que sustentan las Implementaclones "dlrectlvas" 
es que las experlenclas llgadas a la tarea conducen a camblo de actltu- 
des y de necesldades (Goodman y Baloff, 1968; Locke, 1968). El camblo en
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la experlencla de trabajo darA lugar al camblo de actltudes, mAa que al 
revAs. En relaclAn con esto, Hackman y Lawler (l97l) y Alderfer (1968) 
sugleren que el experimenter la satlsfacclAn en necesldades de orden mAs 
alto darA lugar al desarrollo de dlchas necesldades.
El Enriqueclmlento y Ensanchamlento del Puesto Ignoran, en general, 
las dlferenclas Indlvlduales y tecnolAglcas. La mayor parts de sus defen 
sores asumen que el Enriqueclmlento y Ensanchamlento son apllcables y e— 
flcaces Independlentemente de los Indlvlduos Impllcados y del tlpo de 
tecnologla de la organized An.
Sln embargo. Turner y Lawrence (1968) descubrleron que los puestos en 
rlquecldos daban lugar a mayor satlsfacclAn y menos absentlsmo en obre­
ros de pequeRas cludades, pero no en empleedos de la gran eluded. AnAlo- 
gamente, Hulln y Blood (1968, 1969) mostraron que los obreros con valo­
res tradlclonalea sobre el trabajo y el logro (eh la soclëdad amerlcana) 
responden posltlvamente a puestos mAs complaJo». Pero.los trabejadores 
mAs aliénados (p.e. los de la gran eluded y obreros) responden negatlva- 
mente.
Hackman y Lawler (1971) obtlenen correlaclones positivas entre la corn 
plejldad del puesto (varledad, autonomie, Identldad de la tarea y feed­
back) y motlvaclAn, satlsfacclAn y rendlmlento solamente en empleedos 
con mayor puntuaclAn en necesldades de mAs alto orden (logro de objetl­
vos, desarrollo, desaflo, varledad, partlclpaclAn).
Wanous (1973) descubrlA que puntuaclAn alta en necesldades de mAs al­
to orden pesaba mAs en la relaclAn entre complejldad del puesto y resul­
tados posltlvos que la dlstlnclAn hecha por Hulln y Blood (1968) rsspec- 
to a obreros y trabejadores de gran cludad allenados o que la dlstlnclAn 
de Blood ( 190) re spec to a los va lore s de la Atlca protestante.
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standing (1973) descubrlA que el grado de satlsfacclAn, dentro de un 
determlnado grupo de puestos, varlaba en funclAn de la complejldad cogni 
tlva del trabajador. El grado de satlsfacclAn con el trabajo en si tenla 
forme de U invertlda en relaclAn con el creclmlento de la complejldad 
cognitive.
Estos estudlos realmente sugleren una teorla sltuaclonal o contingen­
te, segAn la cual, la probabilldad de que el Enriqueclmlento y Ensancha- 
miento del Puesto den lugar a mayor rendlmlento o satlsfacclAn es con­
tingente con laa necesldades del empleado, au complejldad cognitive y su 
medio cultural.
AnAlogamente, los aumentos de rendlmlento y satlsfacclAn résultantes 
de estos camblos pueden ser contingentes con la tecnologla de la organi- 
zaciAn. Puede ser diflcll establecer la Identldad de la tarea en une tec 
nologfa de proceso continue, pero la autonomla y el feedback son mâs sim 
pies de Implementar en tecnologlas de procesos àutomatlzados que en cade 
nas de montaje pesadas (Blawner, 1964). Muchas organlzaclones han tenido 
que renunclar al Enriqueclmlento o Ensanchamlento del Puesto debldo a 
sus grandes Inverslones en equlpo estAtlco.
Otras dlfIcultades con que la organizaclAn puede enfrentarse y que 
constltuyen factures de contlngencla pueden ser, p.e., la carencla de su 
flclentes conoclmlentos o capacldades para 1lever a cabo la nueva tarea 
con mAs demandas; la calda de rendlmlento que frecuentemente se produce 
a corto plazo en casl cualquler proceso de camblo organlzatlvo; tamblAn 
el desinterAs o reslstencla por parte de los slndlcatos (Rush, 1971).
Otro aspecto a nuestro julclo InsufIclentemente tratado por los Inves 
tlgadores del Enriqueclmlento del Puesto es el referents a le participa— 
clAn del trabajador en el redlseno (paso 79 de Herzberg, I960).
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En las Altlmos anos sa han llevado a cabo proyectos de Enriqueclmlen­
to de Puestos, con mayor o menor grado de Axlto an b u s  Implementaclones 
(Glaser, 1975; Katzel y Yankelovlch, 1975; Hackman, 1976),
La mayorla de estos trabajos se ha centrado en los camblos a reallzar
mucho mAs que en la forma de llevarloa a cabo.
Reclentemente se ha ido reconoclendo que algunos casos de Enriquecl­
mlento de Puestos han fallado probablamente por razones debldas a la for
ma en que los camblos fueron lmplamentados. Estos fkilos se han producl-
do al menos con Igual frecuencla que los debldos al mArlto Intrlnseco (o 
demArlto) en la estructuraclAn del nuevo puesto enrlquecldo (Hackman, 
1976). Seeborg (1978) mostrA en une Ingenlosa slmulaclAn experimental cA 
mo los supervlsores se centran mAs en el enriqueclmlento vertical del 
puesto (como Herzberg), mlentras que los trabajadores se centraban mAs 
en aspectos œclales. Las medldas de satlsfacclAn aumentaban claramente 
bajo mAtodos partlclpatlvos. Y lo que es mAs Interesente reaaltar: cem- 
blos IdAntlcos eran perclbldos como me.jwes oor los empleedos que hablan 
partie Ipado en su dlaePio.
1.4. C0NCLUSI0NE3.
Los estudlos soclotAcnlcos anterlormente revisados dan lugar consis- 
tentemente a un mayor rendlmlento y productlvldad. Esta es una concluslAn 
que queda menos clara en el ceso de OlsaRo, Ensanchamlento o Enriquecl­
mlento del Puesto. Las evldenclas del Enriqueclmlento son o escasaa o 
dispersas como para obtener concluslones sobre su eflcacla. Es necesarla 
mAs InvestlgaclAn y mAs slstemAtlce.
Los très enfoques parecen dar lugar a aumentos de calldad, menor ab-
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sentlsmo y menor rotaclAn. No esté clara la evldencla de la dlsmlnuclAn 
del tiempo de producclAn y ahorro de costos en el Ensanchamlento y Enrl- 
quecimlento.
En lo referente a camblos de actltudes, la satlsfacclAn en el puesto 
tlende a aumentar como consecuencla del Ensanchamlento y Enrlqueclmien— 
tq, El Ensanchamlento, sln embargo, tlende a proporclonar un roi mAs als 
lado a los trabejadores, lo cual aumenta su necesldad de y su dlfIcultad 
para relaclonarse con otros con los que sus tareas son Interdependientas. 
El enfoque de Slstemas SoclotAcnlcos évita este aspecto medlante una re­
estruc turaclAn social del grupo de trabajo, dando lugar a aumentos cla- 
ros en la moral del grupo.
No hay que olvldar que el enfoque de Slstemas SoclotAcnlcos es el un^ 
co de los très enfoques tecnoestructurales que contempla el proceso de 
camblo organlzatlvo bajo una perspective de slstemas ablertos. Es, pues, 
el que mAs atenclAn preste a la interdependencla y multidlmenslonalldad 
del proceso de camblo en el sentldo de considérer en quA forma puede a- 
fectar el camblo de un subslstema a los subsistâmes contlguos a Aste (Al 
derfer, 1976). Un ejemplo dramAtlco de fraceso de un programs de Enrique 
clmlento de Puestos nos lo descrlben Champagne y Tansky (1978), al no ha 
ber sldo conslderado el Impacto que los nuevos puestos enrlquecldos ten- 
drlan en el slstema de retrlbuclAn.
Los camblos en OlseAo de Puestos han Ido Incorporendo muchos camblos 
simultAneos en cuanto a varledad de tarea, autodetermlnaclAn y tiempo 
dlscredonal, responsabllldad, desaffo e Integrldad de la tarea ; tamblAn 
en el grado en que la tarea requiers una conducts jerArqulca, colaborati 
va o autAnome, y en los dlferentes tlpos de tecnologla. Las investigaclo 
nés llevadas a cabo no han pretendldo alslar estas variables como varia­
bles independlentes, ni han explorado camblos re la tlvos en distlnjras cia
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ses de motlvaclAn, satlsfacclAn o rendlmlento.
Es necesarlo segulr explorando, en la llnoa de Seeborg (1976), los e- 
fectos relatlvos de procesos de camblo partlclpatlvos y no partlclpatl­
vos sobre la ImplementaclAn y sobre el âxlto o fracaso final. A estas al 
turas, y con la salvedad de la InveatlgaclAn de Seeborg (1978), casl lo 
mAa que podemos declr es; dados estos empleados, esta tecnologla, este 
proceso de camblo y esta estructura organlzatlva y de dlseSo de puestos, 
Astoa fueron los resultados en tArndnoa de satlsfacclAn y rendlmlento. 
Necesltamos un mayor conoclmiento especlflco de las Interacclonea comple 
Jas entre las variables Independlentes, dependlentes y modsradoras a fin 
de acercarnos a especlflcar mejor causas, efectos y contingencies.
2. ENFOQUES DE PROCESOS HUMANOS.
Las intervenclones de procesos humanos se centran en los participan­
tes humanos y en los procesos de la organizaclAn (p.e. comunlcaclAn, re- 
soluclAn de problemas, toma de declslones), a travAa de los cuales se 
cumplen, en mayor o menor grado, los objetlvos de las proplas personas y 
de la organizaclAn.
Este enfoque de los procesos de desarrollo y camblo en organlzaclones 
tlene sua ralces en los campos acadAmlcos de Pslcologla, Pslcologla So­
cial y Antropologla, y en las disciplinas apllcadas de dlnArnica de gru­
pos y movlmlento de las relaclones humanes.
Los agentes de camblo con orlentaclAn de procesos humanos tlenden a 
valorar altamente la satlsfacclAn y logro humanos y, en clerta forma, es 
peran que slga une majora de rendlmlento organlzatlvo a un mejor funclo- 
namlento humano y de procesos (Shepard, 1965). Sebemos que estos dos as­
pectos no van necesarlamente unldos, aunque, natureImente, asumlendo es-
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to, todo puede ser mucho menos compUcado y mAs cAmodo.
Los consultores con orientaclAn de procesos humanos han sldo slempre 
muy sensibles a la nature le za del rol del con suitor ( Steele, 19^; Sher­
wood, 1971; Llppltt and Llppltt, 1970). Se ha dedlcado mucho tiempo y a- 
nergla a los dlstlntos dllamas y problemas experlmentados por los consul 
tores (Argyrls, 1961 y 1970); los problèmes para el desarrollo de un 
dlagnAstlco vAlldo do la organizaclAn (Argyrls, 1970) y los rlesgos de 
dlferentes Intervenclones (Harrison, 1970).
Aunque los expertes han dssarrollado una gran cantidad do dlstlntos 
tlpos de Intervenclones en relaclAn con los procesos humanos an organize 
clones (Beckhard, 1969; Fordyce y Well, 1971; Burke y Homstsln, 1972; 
French y Bell, 1973; Alderfer, 1976; Llppltt and Llppltt, 1978), la mayo 
rla de los enfoques se centran en très Areas générales de la interven— 
clAn :
- RetroallmentaclAn de la encuesta (Survey Feedback).
- Desarrollo de Grupo.
- Desarrollo Intergrupoa.
Estas très estrateglas de IntervenclAn estAn basadas en une serle de 
supuestos;
- El compartir la InformaclAn puede ser muy valloso; especlalmente 
si hasta entonces ha permanecldo sln compartlr y ha estado Influ 
yendo en los procesos organizetlvos (como por ejemplo "agendas 
encublertas", sentlmlentos ocultos, etc.).
- La confrontaclAn y el trabajar las dlferenclas entre personas 
que han de trabajar juntes puede désarroi1er una mayor colabora-
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clAn.
- La partlclpaclAn en la toma de declslones puede conduclr a un 
compromlao mayor.
La RetroallmentaclAn de la Encuesta Impllca a los grupos de la organ! 
zaclAn en dlscutlr los datos del dlagnAstlco y en planlficar las etapas 
de actuaclAn.
Las actlvldades de Desarrollo de Grupo hacen Anfasls en majorer las 
capacldades del grupo para desempeRar sus tareas.
Las Intervenclones de Desarrollo Intergrupos hacen hlncaplA en majo­
rer la dlrecclAn de las Interfases y fronteras entre grupos (Alderfer, 
1976; Lawrence y Lorsch, 1967).
Estos très tlpos de IntervenclAn son, al menos, potenclalmente compa­
tibles y hasta convenlentes (Alderfer, 1976). À menudo se usan secuen- 
clalmente, comenzando con la RetroallmentaclAn de la Encuesta y pasando 
posterlormente a actlvldades de Desarrollo de Grupo e Intergrupos.
2,1. RETROALIHCNTACION DE LA ENCUESTA.
La RetroallmentaclAn de la Encuesta es un proceso en el que se reco— 
gen los datos de una forma slstemAtlca (generalmente medlante cuestlona- 
rlos) a partir de los mlembros de la organizaclAn. Estos datos se anall- 
zan y sumarlzan y se devuelven selectlvamente a los mlembros de la orga­
nizaclAn.
En llneas générales, el consulter externo y los mlembros de la organl 
zaclAn dlsenan, en forma colaboratlva, los cuestlonarlos a ser respond!-
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dos, anallzan a Interpretan conjuntamente loa dates y los devuelven y 
presentan en reunlones a las unldades de la organizaclAn de donde fueron 
obtenldos. Todo esto, con la flnalldad de un dlagnAstlco y posterior cam 
bio potenclal.
Este tlpo de IntervenclAn ha evoluclonado desde los tradlclonalea 
cuestlonarlos de actltudes que se apllcaban a los empleados y cuyos re­
sultados se proporclonaban a la DlrecclAn. En estos dltlmos aRos loa re­
sultados se han presentado tanto a la DlrecclAn como a loa eiqgleados qua 
responden; en parte para obtener su cooperaclAn en fasea poaterlorea del 
proceso.
Estes encuestas tlenen tamblAn claros objetlvos de desarrollo organl­
zatlvo (Miles y otros, 1969; Bowers y Franklin, 1972), ya qua las dlfe­
renclas entre los objetlvos deseados y las respueataa actuales reales 
al cuestionarlo actuarAn como generadorss da motlvaclAn para el camblo.
La partlclpaclAn da los mlsiribros da la organizaclAn, desde el comlen- 
zo del proyecto, an el dlssRo y recoplladAn de datos, es normalmente un 
factor que aumenta la eflcacla e Importancla de la retroallmentaclAn 
(Mann, 1961; Neff, 1965; Mlles y otros, 1969; Alderfer, 1976 y 1977; Llg 
pltt y Llppltt, 1978). En un estudlo en concrete, la ImpllcaclAn desde 
el comlsnzo aumentA la toma de conclencla sobre problemas Interpersona- 
les entre supervlsores y subordlnados (Alderfer y Ferrlss, 1972).
El papel que juegan los nivales superlores de la organizaclAn es cri- 
tlco en las reunlones de retroallmentaclAn. Baumgartel (1959) descubrlA 
que la percepclAn de la conducta dsl supervisor camblaba como consecuen— 
cia del aumento del flujo de InformaclAn y de la confrontaclAn de proble 
mas entre nivales jerArqulcos tras la retroallmentaclAn. Chase (1968) In 
forma que el proceso de retroallmentaclAn tendis a Igualar el poder, son
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en climes altamente amenazadores. Klein, Kraut y Wolfson (1971) vleron 
que cuando los directives de llnea proporclonaban los datos de retroall­
mentaclAn, en vez de los représentantes de Personal, daban lugar a mayor 
satlsfacclAn y mayor uso perclbldo de los datos. La partlclpaclAn de los 
superlores en la dlscuslAn de la retroallmentaclAn puede faciliter en mu 
cho el uso eflcaz de la InformaclAn. No obstante, la presencla de un su­
perior résistante y en plan antagAnlco puede miner fAcllmente el proce­
so. Alderfer y Ferrlss (1972) sugleren que los directorss se reAnan en­
tre ellos, para una seslAn de retroallmentaclAn de poslbles resultados a 
menazadorea, entes de reunirse con sus subordlnados en la seslAn de re­
troallmentaclAn .
Los consultores externos pueden jugar un papel muy Importante en el 
proceso de RetroallmentaclAn de Encuesta. Pueden dlsener Instrumentes, a 
nallzar, presenter e Interpreter los datos, planlfIcar para las etapas 
de acclAn y anallzar el proceso de las reunlones de retroallmentaclAn 
(Mlles y otros, 1969). Alderfer y Ferrlss (1972) descubrleron que los 
participantes reacclonaben mAs favorablemente a la retroallmentaclAn me­
dlante equlpos de consulter externo e Interno que con consultores Inter­
nes solamente. Chase (i960) describe cAmo las reunlones y seslones de re 
soluclAn de problemas dan lugar a majores resultados con la presencla de 
un consulter externo.
Los procesos que tlenen lugar en las seslones de retroallmentaclAn 
tamblAn parecen Influlr en los resultados de dlchas seslones. En los es­
tudlos Detrolt-Edlson, los grupos que tenlan seslones mAs intensives de 
retroallmentaclAn (ayudados de un consulter) mostraban mayores actltudes 
positivas hacla el.camblo que los grupos con seslones menos Intensives 
(Baumgartel, 1959). Brown (1972) evidenclA que los participantes eran 
mAs receptlvos a la retroallmentaclAn despuAs de la seslones. Klein, 
Kraut y Wolfson (l97l) descubrleron que les seslones de retroallmenta-
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cidn care a cara eran mAs eflcaces qua los Informes escrltos.
La partlclpaclAn en reunlones do retroallmentaclAn puede afectar a la 
percepclAn de los problemas por parte del gp"upo (Chase, I960), a sus ex­
pectatives de mwjora (Alderfer y Ferrlss, 1972) y a la calldad de su In­
teracclAn (Mlles y otros, 1969).
Perece claro que las reunlones de RetroallmentaclAn de la Encuesta 
pueden dar lugar a camblos da actltudes an loa participantes. Mlles y o- 
tros (1969) descrlben cAmo la satlsfacclAn aumentA con la toma da decl­
slones, a pesar de que Astas no fueron Implemontadas. Mann (1961) descu­
brlA majoras en actltudes hacla el trabajo, supervlsores, progreso y ha- 
cia la capacldad del grupo para llavar a cabo el trabajo. Bowers (1973) 
obtuvo majoras en el cllma organlzatlvo, tareas dlrectlvas, llderazgo In 
torpersonal y satlsfacclAn. Brown (1972) obtuvo un aumento de Impllca­
clAn en la organizaclAn por parte de loa participantes.
Sin embargo, los camblos a mAs largo plazo, tanto en la conducta indl 
vidua1 como an el rendlmlento do la organizaclAn, parecen depander da o- 
tros factores ademAs da la RetroallmentaclAn da la Encuesta. A pesar da 
unas seslones de gran Axlto y aumento de satlsfacclAn, Miles y otros
(1969) descubrleron qua de las reunlones sallan pocas acclones o camblos 
astrueturales, de tal forma qua apenas tuvo lugar nlngdn camblo. Brown
(1972) en su estudlo describe que el aumento de ImpllcaclAn no permane- 
cla si no se llevaban a cabo seslones ds segulmlento. FineImente, Frohman
(1970) demostrA qua tenla lugar un mayor camblo con seslones de seguimlen 
to del consulter que sin elles.
CONCLUSZONES.
Loa dlferentes trabajos dm InvestlgaclAn parecen Indlcar qua la eflca
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cia de la RetroallmentaclAn de la Encuesta se puede aumentar medlante la 
ImpllcaclAn colaboratlva de los participantes, la partlclpaclAn de la di 
recclAn de la unidad en cuestlAn, facllltaclAn del proceso general me­
dlante consultor externo y con declslones especlFlcas sobre segulmlento 
y etapas de acclAn posterior. A este respecte son Interesantés las obser 
vaclones de Franklin (1978) para aumentar la eflcacla de la Retroallmen­
taclAn de la Encuesta.
Existe tamblAn evldencla de que la RetroallmentaclAn de la Encuesta 
puede ser un eflcaz puante entre las actlvldades de dlagnAstlco (p.e. en 
trevlstas o admlnlstraclAn de cuestlonarlos) y las de IntervenclAn acti­
va, ya que los prlmeros efectos de la RetroallmentaclAn de la Encuesta 
parecen produclrse en las actltudes y .percepclones de la sltuaclAn. Sln 
embargo, hay poca evldencla de que la RetroallmentaclAn de la Encuesta, 
por si sola, dA lugar a camblos en la conducta del indlvlduo y en el ren 
dlmlento de la organizaclAn.
2.2. DESARROLLO DE GRUPO.
La mayorla de los expertes en camblo organlzatlvo han resaltado la Im 
portancla del trabajo de grupo frente al Individual (Lewln, 1978; Horns- 
teln y otros, 1971; Llppltt y Llppltt, 1978). Las Intervenclones de Desa 
rrollo de Grupo, como la CreaclAn de Equlpo (Team Building), de acuerdo 
con French y Bell (1973), son, probablemente, las mAs Importantes y efl­
caces a este nlvel.
Es muy extensa la literature y tecnologla existantes sobre la CreaclAn 
de Equlpo (Clark, 1970; Fordyce y Well, 1971; Golemblewskl, 1972 ; Ourke 
y Hornsteln, 1972; French y Bell, 1973).
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Beer (1976) cleslfIca Ids dlferontea anfoques del Desarrollo de Grupo 
de acuerdo con los terns claves que cade uno trata;
a) Actlvldades de Fljacitfn de Objetlvos (Beckhard, 1966, 1967 y 
1969), en las cuales se establecen objetlvos claros qua el gru­
po ha de lograr.
b) Desarrollo de Relaciones Interpersonales (Argyrls, 1962 y 1965; 
Shepard, 1965), para mejorar la calidad de interacciân entre 
los ndembros del grupo.
c) Trabajos do AnAlisls del Rol (Oayal, 1966; Harrison, 1972), con 
el fin de aumentar la claridad sobre el papel y responsablllda- 
des da cede mlembro del grupo.
d) Desarrollo de Grupo medlante el "Managerial Grid" (Blake y Mou­
ton, 1968), a fin de preparer al grupo para fases posterlores 
del programa "Managerial Grid".
Existe una serle de estudlos de casos sobre actlvldades de Desarrollo 
de Grupo, bajo el punto de vista del consulter (Kurlloff y Atkins, 1966; 
Dyer y otros, 1970). Sin embargo, estos estudlos de casos ofrecen poco 
mds que algo de experlencla.
El Impacto de intervenclones de Creaclân de Equlpo (Team Building) se 
ha explorado de une forma slstemëtlca por diferentes Investlgadores. Ar- 
gyrls (1962) y Harrison (1962) Informan sobre dates de entrevlstas, ob- 
sdrvAclones y cuestlonarlos de tree grupos de directives, dos de les cue 
les pasarqn por laboratorlo de Dlndmlca de Grupos y el tercero era el 
grupo de cohtrol. El estudlo era slmplemente exploretorlo y présenta 
clartés problèmes metodolôglcos. No obstante, los datos parecen Indlcar 
que hubo camblo en los valores y en la conducta de los participantes.
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En un estudlo posterior, Argyris (1965) entrend a un equipo de ejecu- 
tivos para ser "mds compétentes interpersonalmente". El andlisls de re­
gistres en cinta magndtica, tornados a lo largo del tiempo, sugiere que 
el entrenamiento afectd de alguna forma a la conducta de los ejecutivos 
en las reunlones; aunque realmente s6lo se podia detectar una evidencia 
casi anecddtica de las relaciones entre la conducta camblada y el aumen- 
to de eficacia.
En un estudlo mds amplio, Friedlander (1967) descubrid que cuatro e- 
qulpos que hablan side entrenados en laboratorlo daban nlveles slgnlfica 
tivemente mds altos de eficacia de grupo, influencia mutua e implicacidn 
y participacidn personal, que los nlveles de ocho grupos de control.
Schmuck, Runkel y Langmeyer (1969) entrenaron a una seccidn de una as 
cuela superior y la compararon con otras secciones de varies escuelas a- 
ndlogas. La seccidn experimental mostraba percepciones mds positives so­
bre el director, sobre reunlones de profesores y sobre el nivel de inno- 
vacidn en la ensenanza, Igualmente, en la seccidn experimental pusieron 
en prdctica mayor ndmero de normes consistentes con los valores del en- 
trenamiento en laboratorlo,
Los elementos crlticos o bdsicos del proceso de Creacidn de Equipo to 
davfa permanecen sdlo parcialmente explorados. Friedlander anallzd poste 
rlormente los datos de su experimento do campo (1967) y llegd a la con- 
clusidn de que el impacto de Creacidn de Equipo variaba mucho en cada u— 
no de los cuatro grupos expérimentales (Friedlander, 1968). La compara- 
cidn del grupo mds afectado con los dos menos afectados mostraba que el 
contexto en que la Creacidn de Equipo habla tenido lugar era muy Impor­
tante. La calidad de los procesos de trabajo previo y posterior al labo- 
ratorio es un factor mucho mds déterminante del impacto en la Creacidn 
de Equipo que las variaciones en el rol y conducta del.monitor o las di-
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ferenclaa de cilma y contenldo de la sealdn de entrenamiento de laborato 
rlo.
Un and11aie posterior de los mlsmos datos (Friedlander, 1970) ravala 
que al Impacto de las seslones de Creacidn de Equipo estaba tambldn In— 
fluenclado por el nival de conflanza Intragrupo. La conflanza Intragrupo 
Inlclal era un predictor mejor para posterlores percepciones de la eflca 
cia del grupo en sus reunlones y de su valoracldn de las mlamas, que las 
puntuaclones Inlclales que los participantes dleron sobre las citadas va 
rlables. La conflanza Intragrupo no aumantd con el entrenamiento, salvo 
en los grupos en que tuvo lugar trabajo con al consultor pre- y post- en 
trenamlento de laboratorlo.
Harvey y Boettger (l97l) mostraron en un brave experimento que la con 
frontacldn de los mlembros con el llder del gri^o daba lugar a camblos 
en la conducta. Tambldn mostraron que los cuatro participantes que con- 
frontaron al llder durante el experimento mostraban actltudes slgnlfIca— 
tlvamenta mds positivas hacla dl un aMo despuds que los ocho participan­
tes que no lo hlcîeron. NatureImente, como los que confrontaron al llder 
se autoselecclonaron, no podemos ester seguros de que la confrontéeidn 
por si sala ses la causa del camblo de actltudes. No obstante, la conclu 
sldn es coherente con la teorla de que la eonfrontacldn es un factor fun 
damante1 para el dxlto en la Creacidn de Equipo, aun a peser de que en 
dlcha confrontéeIdn no queden completernente esclarecldos los puntos de 
vlsta.
Hay apenas evidencia de efectos de Creacidn de Equipo externos al gru 
po desarrollado. Harrison (1962) mostrd que el camblo en las percepcio­
nes Interpersonales en loa participantes del T-Group de Argyris no se ge 
nerallzaba a los subordlnados de los participantes.
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Blgelow (1971) descubrid, sin embargo, quo la participacidn en activ^ 
dades de Desarrollo de Grupo afectaba a los proFesores en la class, aun­
que las actlvldades de Desarrollo de Grupo no estuvieran dlsenadas con 
el fin de cambiar la conducta de la clase. El andlisis de cintas magndti 
cas quo recogfan la conducta del profesor mostraba que los participantes 
estaban mds Integrados y menos dominantes que en los grupos de control, 
y que las percepciones por parte de los estudiantes de sus relaciones 
con companeros eran mds positives en las clases con profesores entrena­
dos.
Fosmire, Keutzer y Oilier (1971) proporcionan resultados de Desarro­
llo do Grupo en una seccidn complete de una nueva escuela superior. La 
Intervencidn dio lugar a mayor aperture interpersonal y aceptacidn del 
conflicto an la seccidn, asf como un aumento en las percepciones de los 
estudiantes sobre la responsebllidad de la seccidn asl como sobre la su- 
ya propia (de los estudiantes).
CONCLUSIONES.
Aunque ninguno de los trabajos citedos estd libre de defectos, hey 
cierta evidencia de que las actlvldades de Desarrollo de Grupo influyen 
en las actltudes de los participantes y, a veces, tambldn en su conduc­
ta. Estos efectos pueden de alguna forma trensmitirse a otros mlembros 
de la organizacidn.
No queden claros, sin embargo, qud mecanismos actdan y se hallan pré­
sentes en las actlvldades de Desarrollo de Grupo llevadas a cabo con 
to; o bien, qud condiciones crfticas se deben satisfacer para una genera 
lizacidn del aprendizaje fuera del equipo; o bien, qud efectos tiens el 
Desarrollo de Grupo sobre el rendimiento en la tarea.
- 334.
2.3. DESARROLLO DE RELACIONES INTERGRUPO.
Los problèmes de interfases entre grupos de una organizacidn son tfpl 
cos de prâcticamente todas las organizaclones actuales y constltuyen te- 
me de interds central para qulenes estudian los procesos de camblo en or 
ganlzaciones (Bennls, 1969; French y Bell, 1973).
Lawrence y Lorsch (1969) sugieren que los problèmes de relaciones in- 
tergrupo se hallan en correlacidn inevitable con la progresiva diferen- 
ciacidn de los subsistemas de la organizacidn; diferenciacidn necesaria 
para afrontar la creciente complejidad del contexto. Andlogo razonaeien- 
to es el dm Galbraith (1977) respecte a las necssidades de informacldn 
para la tome de decisiones an la organizacidn.
Es frecuente el conflicto entre distintas Areas funcionales y departs 
mentos de la organizacidn (Seller, 1963; Dutton y Walton, 1972; Bannis y 
Thomas, 1972). 0 bien entre bficinas centrales y plantas industriales 
(Blake, Shepard y Mouton, 1964). 0 bien entre plantas industriales y ofl 
cinas administrativas del Estado (Bannis, 1969). 0 bien entre un progra­
ma de desarrollo de directives y otros subsistâmes en un banco (Alderfer, 
1971). 0 bien entre représentantes de Direccidn y de Sindicatos (Blake, 
Shepard y Ktouton, 1964; Blake, Mouton y Sloma, 1965). 0 bien entre iMfe- 
rentes Areas funcionales en las minas de carbdn (Trist y otros, 1963).
0 bien entre posibles socios en una fusidn (Blumberg y Wiener, 1971).
Hay una gran cantidad de material e ideas sobre la direccidn del con­
flicto entre grupos. Algunas teorias se han desarrollado en investigacio 
nés de psicologfa social (Sherif, Sherif y otros, 196l). Otras, a partir 
de trabajos en organizaclones (Rice, 1969). Neilsen (1972) describe sie- 
te estrategias de Intervencidn en conflicto intergrupos, que verlan con 
el grado en que tlenen que dirimir con sdlo conductas o con conductas y
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actitudes.
Walton (1965) sugiere cuatro tipos de intervencidn de terceras partes
para ayudar a la direccidn del conflicto Intergrupo:
1. Reduccldn del potenclal da conflicto (p.e, camblo de estructura 
o de personal).
2. Resolver aspectos bdsicos (p.e. tomar las decisiones).
3. Ayudar al director a abordar el conflicto (p.e, actuar como dr-
bltro).
4. Faciliter un camblo en las relaciones.
Las primeras dos alternatives requleren poder sobre las partes an 11- 
tlgio; una opcldn que algunas consultores de enfoque tecnoestructura1 
ban usado con gran efecto de resultados. Trlst y otros (1963) ellmlnaron 
el conflicto Intergrupo que hacla caer la produccldn de las mines da car 
bdn mediants un cambio en el slsteme soclotdcnlco.
Sin embargo, la mayorla de los consultores de procesos humanos no tie 
nen ese poder o renunclan a usarlo. Elios ban preferldo normaImente los 
dltlmos dos tipos de Intervencidn.
Walton (1969) ofreca Interssantes enfoques dentro del campo complejo 
de la consultorla de terceras partes. Su enfoque Impllca el mejorar las 
relaciones Intergrupo a-travds da mejorar las relaciones Interpersonales 
entre los représentantes de ellos.
Un enfoque mds comun ha sldo el de alentar a un enfoque de resolueIdn 
de problèmes en las relaciones confllctlvas Intergrupo. Blake, Shepard y 
Mouton (1964) desarrollan su modelo "Grid" del conflicto Intergrupo, ba-
— 336—
sado en la 1navitab!11dad del mlsmo, en la Importancla de los temas con- 
fllctlvos y en la poslbllldad de acuerdo.
Schmidt y Tannenbanm (lS72) sugieren cuatro enfoques distintos, que 
culminan en resolucidn de problèmes.
"Resolucidn de Problèmes** es la llnea preferida tanto para Tannenbanm 
como para Blake si los grupos son interdependientes.
Las intervenclones de Desarrollo Intergrupo para cambiar las relacio­
nes y dirigir el conflicto estén basadas en la prActica en un intercsm— 
bio de informéeidn, confrontaciAn de difarencias y trabajar el camino ha 
cia nuevas comprensiones y acuerdos mutuos. El diseMo tlpico requiers 
que los grupos elaboren listas con sus percepciones de ellos mismos; sus 
percepciones del otro grupo y sus percepciones de lo que el otro grupo 
piensa de ellos. A continuée16n las listas se utilizan como input para 
el desarrollo de una mejor comprensiAn mutua y para la creaciAn de futu­
res lineas de acciAn. Este diseMo fus desarrollado por Blake y sus cols- 
gas (1964, 196B)^ aunque ha sido usado y recomendado por muchos otros 
(Beckhard, 1969; French y Bell, 1973).
Hay muy poca investigaciAn sistemAtlca sobre la eficacia de taies in- 
tervenciones. Hay abundancia de casos (Blake y otros, 1965), pero dejan 
muchas cuestiones sin contester respecte a la eficacia de la interven- 
ciAn. Golembiewski y Blumberg (1967 y 1968) observaron cambio de actltu­
des très un seminario que incluia confrontaciAn entre varies grupos de u 
na misma organizeciAn. Sin embargo, mlentras las actltudes de los parti­
cipantes camblaban en la direcciAn prévista por los investlgadores no se 
recogieron datos sobre las consecuenclas de la intervanciAn respecte a 
la conducta individual o al rendimiento de la organlzaciAn. Es mAs, los 
efectos de la intervenciAn intergrupo pudieron haber side confundidos
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con log de una confrontaciAn simultënea entre los participantes y los 
consultores (que, al fin y al cabo, constituian un grupo extraorganizati 
vo que, para todos los participantes, era un "enemigo externo potencial- 
mente unificador"),
CONCLUSIONES.
Es évidente que hace falta mAs investigaciAn antes de que se pueda de 
cir mAs sobre la utllidad de la tecnologia actual con enfoque de proce­
sos humanos para la direcciAn de las relaciones intergrupo. Hay una gran 
Cantidad de trabajos actualmente en marcha, pero muy pocos de ellos enca 
minados en la llnea de una investigaciAn que proporcione descubrimientos 
no ambiguos.
I Actualmente no podemos decir si las intervenclones de Desarrollo y
Cambio de Organizaclones dan lugar a una mejor direcciAn de las relacio­
nes intergrupo o no.
Otro Area que tamblAn necesita investigaciAn adicional es el rol del 
consulter en la direcciAn de las relaciones interpersonales. Frecuente— 
mente no se considéra el in^acto del consultor como représentants de un 
grupo externo al cliente y posiblemente hasta una amenaza para Al. Le- 
wicki y Alderfer (1972) han explorado elgunos de los dilemas con que se 
han enfrentado consultores o investlgadores en conflietos intergrupos.
No obstante, es necesaria mAs investigaciAn en este campo.
o, 3
INVESTIBACI0NE3 ESPECIFICA8 
SOBRE EXITO Y FRACASO 
DE PROCESOS DE CAMBIO 
EN ORGANIZACIONES
0. INTRODUCCION.
En este Capitule hecemos una descripclAn y revialdn crltlca de cada u 
no de los trabajos hasta ahora desarrollados para Investlgar quA caracts 
rlstlces, condiciones o dimensiones se hallan présentas en los procesos 
de cambio llevados a cabo con Axito en organizaclones y en los procesos 
de cambio fallidos en dichas o en otras organizaclones.
Las investigaclones sobre el tema, re'lativamente escasas a fines de 
los sesenta, se han desarrollado notablamente a lo largo de la pasada dA 
cada y, aunqüe con distinta fortune, han contribuido a aumentar el esca— 
so conocimiento que hasta hace poco se tenla de los procesos de cambio 
en organizaclones.
La primera dificultad con que hemos tropezado en esta anAlisis ha sido 
la de que una gran cantidad de autores no definen quA entienden por Axito 
o por fracaso de un proceso de cambio en una organi zaciAn.
""(MO""
Une nueva dificultad @a que préctlcamente ningtSn autor define quë en- 
tlende Al por camblo, salvo raras sxcepciones (Dalton, 1969).
Tampoco hemos querido abordar en este momento un posterior problems 
que repentinamente nos abre todo un nuavo campo de InvestigaciAni muchos 
autores consideran homAlogos procesos de cambio conceptuaImente muy dis- 
tintos (cambios alfa, beta y gamma de Golembiewski, 1975). No entraremos 
en este terne en nuestro trabajo.
Hemos hecho la revisiAn crltica de autores por orden cronolAgico, trm 
tando de destacar en cada uno las aportaciones que nos servirAn para 
nuestras conclusiones generalss y elaboraciAn de hipAtssis sobre caracte 
risticas o condiciones présentas en los procesos de cambio llevados a ca 
bo con Axito en organizaclones.
1. GREINER (1967)
Es el prlmoro quo aborda da forma sistemAtlca el problems, que Al mis 
mo plahtea al comienzo de su trabajo
lEn quA se diferencia 
un cambio con Axito 
de uno sin Axito?
Greiner afirma que el examen de varies procesos da camblo en organlza 
clones perndte detectar algunas claras similitudes entre elles, a lo lar 
go del anAlisis.
Para entender el trabajo de Greiner es necesario, en primer lugar, de 
tenernos en las consideraciones que Al hace sobre I, Los DISTINTOS ENFD— 
QUE3 utilizados por la direcciAn para iniciar el cambio organizativo. A 
continuaciAn serA necesario explorer II. Los RESULTADOS 08TENIPOS; es de 
cir, iquA sucediA en une seris da casos reales de cambio organizativo
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qua se Iniciaron con dlchos distlntos enfoques?
Como veremos, sAlo pocos de los enfoques usados tlsnden a proporclonar 
un camblo con Axito; paro ademAs, descubriremos qua existen-fuerzas no 
previstas que intervienen junto con cada enfoque, tanto precediendo como 
siguiendo au aplicaciAn. Finalmente concluye Greiner con algunas intar- 
pretaciones tentativas.
1.1. PtANTEAMIENTO. DISTINTOS ENFOQUES
Al examinar los distlntos enfoques principales que la direcciAn hace 
para introducir un cambio organizativo, Greiner afirma qua uno se queda 
eorprendido por la posiciAn da los mismos a lo largo da un "continuo" de 
distribuciAn de poder. En un extremo astAn aquAlloe basados an un poder 
unilateral o absoluto. MAs al centro del continua estAn los enfoques da 
poder compartido. Finalmente, an el extremo opuesto s# hallan loe enfo­
ques de Dodar delegado.
Como isosteriormente veremos, loe enfoques de poder compartido tienden 
a aparecer an los casos de mAs Axito de cambio organizativo. El por quA 
esto as asi as una cuestiAn importante qua consideraremos posteriorments, 
Por ahora, no obstante, vamos a obtener una perspective mAs clara y data 
llada de los distlntos enfoques qua con mayor frecuencia aparecen an los 
procesos da cambio organizativo.
I. PODER UNILATERAL.
En este extremo del continua de distribuciAn de poder el cambio es im 
piementado haciendo Anfasis an la autoridad da la posiciAn jerArquica 
de una persona en la compaMfa. Aquf, la definlciAn y soluciAn del pro
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blema tienden a ser descrltas par los nlveles superiorss y dirigldas 
hacia abajo mediants mecanismos de control formales a impersonales.
El uso del poder unilateral para introducir el cambio organizativo a- 
parece bajo tree formas.
A. Por Deereto; este es probablemente el enfoque mAs usado. Tiens 
sus rafces en siglos de prActica dentro de las burocracias mill 
tares y gubernamentales, y obtiens su autoridad de la posiciAn 
formal de la persona que introduce el camblo. Es fundementalmen 
te un anuncio unidirsccional dlrigido hacla los nivales mAs ba- 
jos de la organizaciAn. El espiritu de la comunicaciAn dice al­
go asl como "hoy vamos por esta via; maMana tenemos que ir por 
esta otra".
En su materializaciAn concreta puede aparecer an forma de n« 
morandum, conferencia, ii^lantaclAn de una poHtica o mandate 
verbal. La naturaleza general del enfoque por Deereto es imper­
sonal, formai y orientada a la tarea. Asume que la gente es al- 
tamente racional y mejor motivada por directrices autoritaries. 
Sus expectatives son que la gante, en su conducta externe acce- 
derA y que este accéder conducirA a resultados mAs eficaces.
B. Por SustituciAn; a Al se recurre a menudo cuando el enfoque por 
decreto falla. Ello implica la sustituciAn de personas clave.
Se basa en el supuesto de que los problèmes de la organi zaciAn 
residen en unos pocos individuos situados estratAgicernante, y 
que el sustituir a esta gente treerA consigo camblos rApidos y 
bAsicos. Al igual que en el enfoque por decreto, este cambio se 
Inicia normeImente en la alta direcciAn y es dirigido hacla aba 
jo por una figura de gran autoridad. Al mlsmo tlempo, tiende no 
obstante a ser mAs personal, ya que es a individuos a quienes
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se quita para sustituirlos. No obstante, contiens la gran forma 
lidad y tendencia a la tarea que se halle presents an el enfo— 
que por Decreto. AnAlogements, no sa siente optimiste respecto 
a la capacidad de los individuos para cambiar su propia conduc­
ta sin ser quitados de la direcciAn.
C. Por Estructura: esta antiguo y familiar enfoque de cambio esté 
siendo actualmente muy considerado por los cientlficos del com- 
portamiento. En su anterior forma, implicaba un enfoque altamen 
te racional respecto al diseMo de la organizaciAn formai y a la 
disposiciAn de la tecnologia. El supuesto bAsico en esta caso a 
ra que la gente se comportaba muy de acuerdo con la estructura 
y la tecnologia que les gobsrnaba. No obstante, esto presentabs 
serios contratiempos, ya que lo que parada lAgico sobre el pa­
pel no era necesariamente lAgico para los objetivos humanos. Se 
han hecho recientes intentoa de modificar la estructura organi- 
zativa, de acuerdo coh io que se estA corwiciendo sobre là lAgi- 
ca y no lAgica de la conducta humana, taies como el estudio del 
puesto de trabajo para ajustarlo al hombre, por una parte, o el 
ajuste de la autoridad formai a la informai, por otra. Estos in 
tentos, no obstante, todavla estAn besados en mecanismos para 
el canbio que tienden a ser relativemente formeles, impersona­
les y situados fuera del indlviduo. Al «demo tiampo, y debido a 
estar mAs bien centrados en los efectos de la estructura en la 
gente, se pueden considérer como mAs personales, sutiles y me­
nos directivos que los enfoques por Decreto o por SustituciAn.
II. PODER COMPARTIDO.
MAs hacia el centro del continue de distribuciAn de poder, como ante-
riormente se mencionA, se hallan los enfoques de poder compartido, don
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de la autoridad se halia presents y es usada, aunque hay tamblAn inte 
racclAn y reparte de poder. Este enfoque del cambio se utiliza de dos 
mèneras.
A. Mediante Tome de Decisiones en Grupot En este caso, los problè­
mes son todavla definidos unilateraImente desde arriba, pero 
los grupos de abajo tienen generaImente libertad para desarro- 
llar solucionea alternatives y eîeglr entre elles. El principal 
supuesto bAsico es el de que los individuos se sienten mAs im— 
plicados y con mayor compromlso para la acciAn cuando ellos tie 
nen voz en las decisiones que les afectan. El resultado es que 
el poder se distribuye entre jefes y subordinados, aunque sigue 
habiendo una divisiAn entre los que definen los problèmes y los 
que desarrollan las soluciones.
I
j ® * Mediants ResoluciAn de Problèmes en Grupo; Aqui se hace hinca- 
piA en que en el contexto de la discusiAn del grupo entran tan— 
to la definiciAn como la soluciAn de los problèmes. Aquf el po­
der es compartido a todo lo largo del proceso de decislAn, pero, 
a diferencia de la tome de decisiones en grupo, hay una oportu- 
hidad adicional para los emplsados de niveles mAs bajos: la de 
i^efinir el problems. El supuesto bAsico sobre el que este enfo— 
que reside es el de que la gente no sAlo se siente mAs implica- 
da ante un horizonte mayor de tome de decisiones, sino que tam- 
biAn ellos tienen y aportan conocimiento para contribuir a la 
definiciAn del problems,«adamAs de su soluciAn.
lil. PODER DELEGADO.
Ed el extremo opuesto al enfoque unilateral se hallan los enfoques de 
poder deleqado. en los que se deje a los subordinados la casi total res-
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ponsabllldad da définir y discutir los problèmes. Estos enfoques ape— 
recen en dos formas:
A. Mediants DiscusiAn da Casos; Este mAtodo se centra mAs en la ad 
quisiciAn de conocimientos y hebilidades qua en la resoluciAn 
da problèmes especlficos actuales. La autoridad, normalments un 
formador o un jefe, utiliza su poder solamente para guiar una 
discualAn general da informaciAn qua dascribe una situaciAn pro 
blama, como un caso o un informe de resultados de una invastiga 
ciAn. El profesor rehAya de Imponar eu propio anAlieie o solu­
ciones al grupo. Por al contrario, anima a los individuos a Ile 
gar a sue propias concluelones (de ellos) y se les deJe que las 
utilicen taies como ellos las ven. El supuesto bAsico iiqpllcito 
es que los individuos, a travAs de la discusiAn de situaciones 
concretes, desarrollan capacidad general de resoluciAn de pro-
' b lamas que les ayudarA à llevar a cabo posterlores mmbîos indi 
vidualea y organizetivos.
B. Itediante Seslones de Srupoa de Entrenamiento (T-Grouoe): Estas 
sesiones, que antes sa llevaban a cabo en curaos fuera de la em 
presa, para personas procédantes de diferentes organizeciones, 
se estAn usando cada vez mAs en compaftfas concretes para llevar 
a cabo el cambio. NormeImente estos cursos queden circunscritos 
a la alta direcciAn, con la eaperenza de que habrA unos résulta 
dos en cascade, beneficiosos para el resto de le organi zaciAn. 
El primer Anfasis de los Grupos de entrenamiento tiende a ser 
el de aumentar la ssnsibilidad y autoconciencia del individuo, 
asf como su sensibilidad a los procesos de grupo. Comparado con 
los enfoques anteri ormen ta descritos, el Grupo de entrenamiento 
hace mucho menos Anfasis en la discusiAn y soluciAn de probla­
mas centrados en la tarea. Por el contrario, los datos de la
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discuslAn son da interacclones da individuos en el grupo. No se 
asigna al grupo ninguna tarea especifice.
El supuesto bAsico sobre el qua descansa este ehfoque es que 
el estar sometido a una situaciAn ineatructurada llberarA en 
los individuos energies emocionales inconscientes, que conducl- 
rAn a un autoanAlisis, mayor autoconciencia y cambio de conduc­
ts. La autoridad en el grupo es normalmente un formador profe- 
slonal que évita aplicar su autoridad en la estructuraciAn del 
grupo. Por el contrario, a menudo trata de hacerse aceptar por 
el grupo e influenciar como miembro del grupo. Asl, en compara- 
ciAn con los otros enfoques, an Aste se centra mucha mAs autori 
dad en el* grupo, el cual definirA su propia llnea de camblo den 
tro de un clima muy informal y de fuertes cambios personales.
1.2. RESULTADOS OBTENIDOS
Como hemos vista, cada uno de los principales enfoques, asl como sus 
distintas variantes,, se basan en supuestos sobre lo que debiera suceder 
cuando dicho enfoque lo aplica la direcciAn para iniciar el cambio. Va­
mos ahora a detenernos y a considérer lo que realmente sucede antes, du­
rante y deapuAs de aplicar un enfoque concreto.
Para tratar de deecubrir si hay ciertas dimensiones de cambio organi­
zativo que pudieran resaltar sobre el conjunto de caracterlsticas de una 
organizeciAn, Greiner desarrollA una investigaciAn de 16 estudlos de ca­
sos de cambio organizativo. Concretamente estaba tratando do encontrar 
patrones de simllarldad y/o diferencia que se pudieran extraer de entre 
todos los estudlos. Se fue recogiendo la informedAn relevante de cada
caso y comparAndola con la de los otros estudlos respecto a:
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a). Condiciones que conducen a un determinado cambio pretendido.
b). Forma an que el cambio fue introducido.
c). Aesietencias y/o impuleoe principales hallados durante la im- 
plementaciAn del camtio.
d). Ae^ltados duraderos que aparecieron tras un période de tiem­
po.
Los resultados de la investigaciAn muestran curiosae similitudes y di 
ferencias entre estos estudlos, propordonando patrones de "cambio con 4 
xito" y patrones de cambio "con menas Axito" (l) o fallidos al no lograr 
los resultados deseados. Los "cambios con Axito" generaImente presenta- 
ban estas caracterlsticas:
M Se extendlan por toda la organizaciAn, implicando y afectando a 
mucha gente.
M Daban lugar a cambios posltlvos de actltudes en llnea y staff.
H Haclan que la gente se comportera mAs eficazmente en la resolu- 
ciAn de problèmes y en el relacionarse con los demAs.
H Daban lugar a un mayor rendimiento productive de la organizaciAn.
Por su parte, loe cambios "con menos Axito" o fallidos se quedaban to 
dos ellos cortoe en todas estas dimensiones.
PATRONES DE EXITO
Utilizando las cuatro caracterlsticas reciAn expuestas como criterios 
de Axito, el estudio révéla algunos patrones claros en la evoluciAn del 
cambio. En total, en cinco estudlos de cambio con Axito se identiflcan o
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cho patrones clave; y otros sels casos de camblo con Axito muestran ca— 
racterfstlcas muy similares, aunque la informacldn contenlda en cada uno 
de ellos es menos compléta. Estos son los patrones:
1. La organizacidn, y especialmente la alta direccidn, se hallan 
bajo una fuerte preaidn externa e interna para Intenter mejorar, 
claramente antes de que se hays contemplado cualquier posible 
cambio organizativo. El rendimiento y/o la moral son bajos. La 
alta direccidn parece estar buscando a tientas una solucldn pa­
ra sus problèmes.
2. Entra en la organizacidn una nueva persona, conocida por su ca­
pacidad para introducir majoras, bien como cabeza de la organi­
zacidn o como consultor que dirime directamente con la cabeza 
de la organizacidn.
3. Un acto iniclal de la nueva persona es animer al reexamen de la 
ooerativa. procedimientos y problèmes actuales dentro de la or­
ganizacidn.
4. La cabeza de la organizacidn y sus subordinados Inmedlatos asu- 
men un papel directe y altamente implicado en llevar a cabo es­
ts reexamen.
5. La nueva persona, con el apoyo de la alta direccidn, implica a 
varies nivales de la organizacidn en dlscusiones colaborativas 
de descubrlmiento de hechos y de resolucidn de problèmes, a fin 
de identiflcar y diagnosticar los actuales problèmes de la orge 
nizBcidn.
6. La nueva persona proporcione a los demAs nuevaa ideas y métodos 
para desarrolier soluciones a los problèmes, nuevamente a varios
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niveles de le orgenlzacldn.
7. A pequena escale, se desarrollan y prueben las soluciones y decl 
slones y se conslderan vAlldas, antes de Intenter extender el 
camblo a problèmes mAs ampllos y a la organizacidn entera.
B. El safuerzo de cambio se extisnde con cada experiencia positiva 
y, a medida que aumenta el soporte de la direccidn, el cambio 
va siendo absorbido permanentsmsnta dentro de la vida habituai 
de la organizacidn.
PATRONES DE FRACASO
AdemAs del fallo comdn en lograr los resultados deseados, la carscte- 
rfstica mAs notable de todos en los siete casos de cambio "con menos Axl 
to" o fallidos es una singular aussncia dS consistencia, no sdlo entre 
casos, sino tambldn dentro de cada caso. Miantras que en cada uno de los 
casos con Axito se sigue un camino similar y muy consistante, construyen 
do cada peldaMo con los anterlores, en los cambios fallidos aparece si m  
pre un desorden e inconsistencia.
He aqui très intereaantes patrones de inconsistencia:
H Los cambios fallidos smpiezan con una gran veriadad de puntos de 
partida. Esto contrasta con los cambios con Axito, que comisnzan 
con un punto en comdn; fuerts presidn, externa e interna. Sola­
mente un cambio fallido, por ejemplo, comenzd con presidn exter­
ne; otro originado con la contratacidn de un consultor; y un ter 
cero con la presencia de presidn interna, pero sin presidn exter 
na.
M Otro patrdn de inconsistencia se observa en la secuencia de eta-
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pas o fases del cambio. En los patrones de camblo con Axito ob- 
servamos un grado de consistencia Idgica entre las etapas, en 
las que cada una facilita y hace posible la slguiente. Pero en 
los cambios fallidos aparecen amplies y aparentemente ildgicas 
lagunas o "gaps" entre etapas. Un estudio describla, por ejem­
plo, un gran salto como reaccidn a la presidn externa, contratan 
do una persona nueva, sin experiencia, que inmediatamente inten- 
td cambios a gran escala. En otro caso, la companfa no disponia 
de une persona nueva que proporcionara a la organizacidn nuevas 
ideas y mdtodos. Un tercer caso falld en lograr la cooperacidn e 
implicacidn de la alta direccidn. Y un cuarto omitid la etapa de 
obtener Axitos a relativamente corto plazo mediante experlmenta- 
cidn con nuevos mAtodos de cambio.
M Un patrdn final do inconsistencia aparece como évidents en los 
principales enfoques utilizados para introducir el cambio. En 
los casos de Axito aparece muy claro el use de enfoque de poder 
compartido♦ La autoridad buses la participacidn de los subordi­
nados en toma de decisiones conjunta. En los casos de cambio fa­
llido los enfoques se hallan mds bien cerca de los extremos del 
continue de distribuciAn de poder. Asf, en cinco casos de camblo 
fallido se utilizd un enfoque de poder unilateral (por Decreto, 
por SustituciAn y Estructural], mientras que en otros dos estu— 
dios se aplicd un enfoque de poder delegado (discusldn de datos,
grupos de entrenamiento). En ninguno de los intentos de cambio
fallidos se aplicd el enfoque de pdder compartido.
A continuacldn, Greiner trata de deserrollar una explicacidn tentati­
va do los cambios con Axito al mlsmo tiempo de intenter explicar bajo el
mismo esquema los cambios fallidos.
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REDISTHIBUCION DE PODER
Tenlendo slempre in mente que la evidencia sobre la que se basan los 
patrones de cambios con Axito y de cambios fallidos es bastante limita— 
da, Greiner propone su intento de esquema explicativo citado para obser­
ver el proceso ds cambio como un todo. y tambiAn para considerar las sta 
pas de acciAn especifica de la direcciAn dentro de esta proceso global. 
El esquema se base en dos nocionss clave:
1. El cambio con Axito depends bAslcamante da una redistribuciAn 
del poder dentro de la estructura de una organizaciAn. Por po­
der Greiner quiere decir la autoridad formal y la influencia, 
que tlpicamente son la alta direcciAn. Y por redistribuciAn. u- 
na alteraciAn significativa de la operativa y de las prActicas 
que tradicionaImente utiliza la alta direcciAn para la toma da 
decisiones. Greiner considers qua esta redistribuciAn se mueve 
hacia un mayor uso del poder compartido.
2. La redistribuciAn da poder tiene lugar a travAs del desarrollo 
de un proceso de cambio. Esto implica qua el cambio organizati­
vo no es una cuestiAn ds bianco o negro qua tiens lugar en un 
momento medlante un simple mecanismo causal. Por el contrario, 
como veremos, implica una seris de fases, cada una de las cua­
les contiens elementos especlficos y causas mAltiples que provo 
can una reacciAn (percibida como necesaria) an la alta direcciAn 
due, a su vez, sienta la base de la siguiente fase dsl proceso. 
Usando la evidencia de la InvestigaciAn a partir ds los patro­
nes de Axito, Greiner divide el proceso de cambio en sais fases. 
cada una de ellas a su vez dividida en el estlmulo y reacciAn 
que aparecen como crlticos para mover a la estructura de poder
o alta direcciAn de una fase a otra.
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A continuaciAn, Greiner ee centra en cAmo cade una de estas 
fases y de sus elementos especlficos aparecen claros en los pa­
trons s de cambio con Axito, al igual que su ausencia contribuya 
al cambio fallido.
I. PRESIDN Y DESPERTAR PARA LA ACCION.
Esta etapa inicial hace referencia a la necesidad de que la alta di- 
recJlAn se siente sacudida en sus propios cimisntos. Hasta que la tierra 
bajo la alta direcciAn no empieza a moverse, parece poco probable que es
tAn lo  suficientem ente a lerta  para sen tir  la  necesidad de camblo, tanto
i
an ellos mismos como en el reeto de la organizaciAn.
I j
Los patrones de Axito sugieren que las presiones fuertes en las Areas 
de respoiisabilidad de la alta direcciAn son las que mAs plausiblemente 
proVocan mayor implicaciAn en el camblo organizativo. Estas presiones pe 
recen provenir de dos amplios orlgenes: l) factores graves del contexto, 
como disrainuciAn de las ventes, descontento de los accionistas, o Inva- 
siArj de la competencia y 2) suce so s internos, taies como huelgas, ba ja pro 
ductividad, costos altos a conflicto interdépartemental. Estas presiones 
cash en Areas de responsebllidad tales que los altos directivos ven cia— 
ramente que constituyen su tarea. Un fragmenta de un estudio de cambio 
con Axito muestra oAmo empezA este proceso de preslAn y alerta;
i
"■'PresiAn'* era la exprssiAn comAn utilizada en todos los nivales. Lia 
madas urgentes de telAfono, telegramas, cartas y memoranda eran continua 
mente recibidos por la planta donde las oficlnas centrales... Enfrentado 
con un aumento de directivos por encima de Al y que conocfan el bajo ren 
dlmlento de la Planta "Y", el director de la misma sabla, como Al ya di- 
jo, que 'estaba en la picota'." (Guest, 1962).
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Cotno sen*la este ejemplo, es slgnlfIcatlvo cuando ambas presiones, la 
externe del entorno y la interna, existen simultâneamente. Cuando sola­
mente una de ellas se halla presents o cuando las dos estAn compensadas 
(p.e. bénéficies altos a peser de baja moral de trabajo) es mAs fAcil 
que la alta direcciAn considers la presiAn como solamente temporal o sin 
consecuenclas. Sin embargo, cuando ambas estAn présentas al mismo tiempo 
es mAs fAcil ver que la organizaciAn no estA funcionando eficazmente.
En los cambios fallidos, la presencia de sevaras presiones no es tan 
claramente évidents. En un caso hébfa uno presiAn interna hacia majores 
relaciones de trabajo entre la alta direccidn y los niveles da mAs abajo; 
sin embargo, la compaMfa estaba funcionando razonablamente bien bajo el 
punto de vista de beneficios. En otro caso habla presiAn del contexto ha 
cia un sistema centralizado de compras, pero poca presiAn en el interior 
hacia tel cambio.
II. INTERVENCIDN Y REORIENTACION.
Aunque las presiones fuertes pueden deapertar y alerter a la alta di— 
recciAn, ello no asegura que pueden ser espaces de ver sus problèmes y 
tomor las medidas adecuadas para resolverlos. Muy probablemente, cuando 
se halla bajo sérias presiones, la alta direcciAn puede sentirse inclirw 
da a racionalizar sus problèmes, achacAndolos a otro grupo distinto de e 
lias, tel como "esos dichosos sindicatos" o "este gobiemo entrometido".
Como resultado de esto, encontramos una segunda etapa en los patrones 
de cambio con Axito, y Asta es la intervenciAn de un forAneo, de una per 
sona nueva. Aquf parece ser importante la combinaciAn dsl hecho de que 
el forAneo entre a alto nivel en la organizaciAn y el que ses respetado 
por sus habilidades en mejorar el funcionemiento de organizaclones. El 
ser forAneo le permits probablemente el hacer una calificaciAn mAs obje-
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tlve de la organlzacl6n, El entrer a alto nlvel le da acceso a la gente 
que toma decislcnea que afectan a la organlzaclcSn compléta. Y al ser ras 
petado contribuye a proporclonarle mayor peso en sus comentarlos Inlcla- 
les sobre la organlzacl6n.
Asf pues, vemos que la persona nueva est4 en une poslcidn ideal para 
lograr reorlontar à la alta dlreccldn hacla sus propios problèmes inter­
nes. Êsto sucede en los camblos con éxito, cuando la persona nueva anima 
a los altos directivos a raexandnar su operative y problèmes actualss.
El afecto que parses causer en la direccidn es el de su^ender, al menos 
temporeImente, su tradicional hgbito de preaundr a priori dônde residen 
los problèmes "reales". Si esto no fuera asl no podriamos encontrar a la 
direccidn abordando'la tercora fase de identificacidn y diagndstico de 
los problèmes de la organizacidn. Podemos ver cdmo una persona nueva fue 
logrando esta reorientacidn en el siguiente cormsntario del director de 
planta en un estudio de un camblo con âxito:
"No me gustaba lo que el consulter me decia sobre el que nuestros pro 
blemas eataban dentro y no fuera de la organizacidn. Pero dl era de fue­
ra, y probablemente un experto en estas cosas. Asl que probablemente dl 
podla ver nuestros problèmes major que lo que podlamos nosotros. Yo le 
preguntd qud tenfamos que hacer y dl dijo que tenlamos que comenzar a i- 
dentificar nuestros problèmes especlflcos".
Très de los cambios fallidos omitieron esta fase. Dos de ellos inten­
ter on cambios a gran escale sin aslstancia de consultorla externe, y el 
tercefo lo hizo, pero el consulter carecla de la experiencia necesaria 
para réorienter a la direccidn.
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III. DIAGNOSTICO Y RECONOCIMIENTO.
En esta fase vemos a la direccidn, desde el mds alto al mds bajo, con 
el consulter, unidos para recoger informacidn y colaborer en la bdsqueda 
de la localizacidn y causas de los problèmes. Este proceso comienza en 
lo mis alto y sa mueve gradualmente hacia abajo a travis de la Jerarqula 
de la organlzacidn. Muy a menudo esto ocurre an reuniones formadas por 
personas de diferentes nivelas de la organlzacidn.
Sa hace évidente en esta fase un enfoque de noder y camblo comparti- 
doa. Mediants consultas con los subordlnados sobre la natureleza de los 
problèmes, la direccidn es perclbida mostrando un deseo de lmp11car a o- 
tros en el proceso de toma de decisiones. Ternes de diacuaidn que ante- 
riormente pueden haber sido conaideredos tabJ son ahora tratados como é- 
reas de interis Isgitimo para posterior investlgacidn, Veamos cdmo el 
proceso de diagndstico y reconocimiento aparece en el siguiente ejemplo 
de un estudio de camblo con ixito:
"El papel del director an los primeros meses fue el de hacer pregun- 
tas y descubrir qui ideas para mejorar podlan surgir del grupo como un 
todo. El proceso de reunir informacidn se llevd a cabo de varias formas| 
la principal fue la de conversaciones cara a cara entre el director y 
sus subordlnados, supervisores y nivales mie bajos, obreros y représen­
tantes de sindicatos. Las ideas se apuntaban para la agenda de las sesio 
nés semanales de planificacidn" (Guest, 19S) .
El slgnificado de esta fase parses ir mis alli de los poslbles benefl 
clos intelectuales derivados de una concienzuda diagnosis de los problè­
mes de la organlzacidn. Esto se debe al heoho de que: e) la direccidn es 
ti con deseos de camblar; b) los problèmes importantes estin siendo tenl 
dos en cuenta y se les hace frente; c) las ideas de los niveles de abajo
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son consideràdas vallosas por los niveles altos.
Los cambios fallidos, en su totalidad, parecen evitar esta fase. Por 
una parte, todos los directivos que adoptaron el enfoque de coder unila­
teral parecian saber a priori cuiles eran los problèmes reales y cdmo so 
lucionarlos, o qud medidas tomar. Por otra parte, los directivos que a- 
doptaron un enfoque de poder delegado tendian a abdicar responsabilidad, 
cadiendo autoridad a los niveles mds bajos de tel forma no directiva que 
los subordlnados parecian cuestionarse la sinceridad a interds real de 
la direccidn.
IV. NUEVAS SOLUCIONES Y COWROMISO.
Una vez que hen eido reconocidos los problèmes, otro asunto es el de- 
sarrollar soluciones eficeces y obtener un claro cotnpromiso para poner- 
las en marcha. La prdctica y soluciones tradlcionales dentro de una orga 
nizacidn a menudo se mentienen en una posture de la que es diflcil desha 
cerse. La tentacidn siempre se halla ahi, especialmente para la dlrec— 
cidn; la de aplicar viejas soluciones para nuevos problèmes. Asl aparece 
necesaria una cuerta fase: la invencidn de soluciones nuevas y dnicas en 
las que la direccidn estd comprometida.
Los cambios con dxito despliegan una amplia e intensive bdsqueda de 
soluciones créatives, con la persona de fuera, jugando nuevamente un pa­
pel muy active. En cada situacldn la persona de fuera imp11ce a la direc 
cidn en aprender y practicar nuevas formas de comportamiento que tratan 
de abrlr y liberar los recursos creativos de mucha gente. Nuevamente, co 
mo en la fase anterior, el mdtodo de obtener soluciones se basa en el 
concepto de poder compartido. Aqui se hace dnfasis en el uso de colabora 
cidn y partlcipacldn en deserrollar soluciones de grupo para los problè­
mes Identificados en la fase III.
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Lfl sficacla de este modelo para obtener tanto decisiones de calidad 
como compromise alto para implementarlas ha sido deraostrada repatidas ve 
ces en investlgacidn. Asf se aplicd, en très cambios con dxito, como par 
te de las ses!ones de diagndstico de la fase III, con la persona de fue­
ra presentdndolo mediante comentarlos Informeles o aplicdndolo sutilmen- 
te en su propia forma de actuar, mientras la atencidn del grupo se cen- 
traba en la bdsqueda de soluciones. En otros dos estudios se aplicaron 
programas de entrenamiento para introduclr y aplicar el modelo. Para to— 
dos los casos de camblo con dxito el résultado es bdsicamante al mismo* 
un gran ndmero de ganta colabora para inventer soluciones que son suyss 
y que llevan su marchamo.
Es signifiestivo que en ninguno de lo# casos de camblo fallido se al- 
canzd esta cuerta fase. Por el contrario, las sendllas del fracaso sem- 
bradas en las fases anteriores crecleron en forma de séria resistancia 
al camblo. Como rasultado, en estes casos la direccidn se echa atrds, ce 
de o se repliega para otrô intente. Oebido a que dichos estudios conclu- 
yen su informe en esta fase, Greiner manifiesta la dificultad de datemd 
nar el rasultado final de estos intentes de camblo fallidos.
V. EXPEHIIÆNTACION Y BUSQUEOA.
Cada uno de los estudios de camblo con dxito presents una quinte fa­
se; la de "prueba de reelidad", antes de que se implanten los cambios a 
gran escale. En esta fase sa hace en la organlzacidn un cuidadoso escru- 
tinio no sdlo de la validez de las decisiones cancretas tornades en la fa 
se IV, sino tambidn del modelo en que se basan estas decisiones (poder 
compartido). En lugar de tomar solamente grandes decisiones a gran nivel, 
se implements una serle de pequehas decisiones a todos los niveles de la 
organlzacidn. Estas decisiones comienzan siendo conslderadas mds como ex 
perlmentos que como decisiones finales. A todos los niveles de la organl
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zacldn la gente aparece como buscando en su ahtorno aspectos que eviden- 
clen y roapalden las medidas tomadas (p.e. ahorro de dlnero, mayor motl- 
vaoidn, etc.) antes de juzgar los mdritos de sus acclones o nuevas for­
mas de actuar. Esto se refleja en el comentarlo de un consultor implica- 
do en un caso de camblo con dxito:
"Como era de esperar, la transiclfin que se dio hacia un nuevo patrdn 
de liderazgo y de actividad de le organlzacidn no fue précisamente una 
transicldn suave, sin resistencias y sin complicaciones. Los eventos, a 
medida que aparecfan, presentaban una mezcla de dxitos y de fracasos, 
frustraciones y satisfacciones... Los supervisores accedlan con conside­
rable aprensidn a llevar adelante cualquier solucidn viable que los em- 
pleados pudieran proponer." (Seashore y Bowers, 1963).
Esta atmdsfera de tentatives es comprenslble cuando pensamos que tam­
bidn el sistema de direccidn estd experimentando el cambia. Por una par­
te, los directivos medics estdn indudablemente atentes a si sus Jefes 
respaldardn sus decisiones. Si los directivos medios toman decisiones 
que fallen o que posteriormente son rebâtides por los niveles altos, en- 
tonces sus propias carreras futures pueden ester amenazadas. 0, por otra 
parte, si los directivos superiores, que son responsables de la supervi- 
vencia de la firms, no ven majoras tangibles, entonces pueden volver al 
estado inicial o buscar otros enfoques del camblo.
Asl pues, con estos intentos expérimentales de camblo y la bdsqueda 
de sehalss de recompensa o refuerzo, comienza, segdn Greiner, una fase 
final en la que la gente obtiens los resultados y reacclona a ellos.
VI. REFUERZO Y ACEPTACIQN.
Cada uno de los estudios de camblo con dxito da lugar a majoras en el
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rencUmlento de la organlzacidn. Es mds, se dan tambidn seMales relativa- 
mente claras de un apoyo al camblo desde todos los nivelas de la organi- 
zacidn. Obviamenta, los resultados positivos tienan un afecto de fuerte 
refuerzo; la gente se siente premiade y animada a continuer y aun dlfun- 
dir los cambios que estdn llevando a cabo. Observamos cdmo tiene lugar 
este efecto expansive a medida que se van identificando mds y mds proble 
mas en cuya solucidn va participando un mayor ndmero de gente. Considers 
mos el comentario de un supervisor en uno de los estudios:
"He notado un camblo real entre los obreros. Parecsn como mds deseo— 
SOS de trabajar y no sd sxpllcarme por qué, pero algo se ha llsvado a ca 
bo bien. Supongo que es el ser tratado mmsjor. Mi jefe me trata mejor por 
que a dl le tratan mejor. La gente por e n d  ma de mi me sscucha y, al ms- 
nosy supongo que yo sscucho tambidn a la gants por debajo de mi" (Guest, 
1962).
El sfecto mds signifies tivo de esta fase es probablemente une acepta- 
cidn mayor y mds permanents, a todos los niveles, de los mdtodos uti11za 
dos para llevar a cabo si camblo. En cada uno de los cambios con dxito, 
si uso del coder compartido es, mucho mds que un "mdtodo flash" para im- 
plantar si cmbio, una prdctica continua a institucionalizada. Con tel 
reorisntacldn en la forma do toma de decisiones de la direccidn aparece 
como poco probable que estas organlzaclones "rssbalen" hacia atrds, ha­
cia su comportamiento anterior.
Greiner adade cuatro observaciones finales:
1. Oabemos someter a revisidn nuestras ideas egocdntricas de que 
el cambio organlzativo depends cas! por complété de un magistral 
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2. A menudo pensamos que si camblo organizatlvo es para la "gents 
de ahl abajo", que son vistos como menos inteligentss y menos 
productives que los de "aqui arriba". Muy contrariaments a esta 
suposicidn, los patrones ds dxito spuntan a lo important!simo 
qua as si qua la direccidn se vea a si rnisma como parts ds los 
problèmes de la organlzacidn. imolicdndose activamsnts en la 
bdsqueda de soluciones.
3. Necssitamos reducir nuestros impulses y tsntaciones a aplicar 
los enfoques ds poder unilateral y de poder delegado a los pro- 
cesos de cambio.
4. Es necssario que los dirsctorss. conaultorss. sscdpticos s in- 
vestigadores seen menos radicales en sus puntos de vista.
1.3. MET0OOLO6IA.
1. La metodologla de Greiner (1967) consiste en si andlisis comparati 
vo de casos.
2. Greiner, dentro de las cuatro dimsnsiones que cita, (ver pdg. saë =
a) Condlciones que conducen a un detsrmlnado cambio pretsndido.
b) Forma an que el camblo fue Introducldo.
c) Resistencias y/o impulaos principales hallados durants la impie 
mentacidn del cambio.
d) Resultados duraderos que apareclsron tras un periodo ds tismpo,
trata de extraer qu4 caracteristicas présenta cada caso y qud rela 
cidn tienan con el dxito o fracaso del proceso de cambio.
3. Greiner considéra ’•éxito** el asf percibldo par el autor del caso.
A contlnuacldn describe (pdg.348) las cuatro caracteristicas que 
sa hallaban présentes en todos los casos calificados de dxito:
- Se extendlan por toda la organlzacidn, implicando y afectando 
a mucha gente.
- Oaban lugar a cambios positives de actitudes en llnea y staff,
- Haclan que la gente se comportera mds eficazmenta en la reso­
lucidn de problèmes y en el relaclonarse con los demds.
- Oaban lugar a un mayor rendimiento productive de la organiza- 
cidn.
4. Los casos calificados por sus autores como de "menos dxito" apare- 
can, segûn Greiner, "cortos" en alguna ds estas caracteristicas. 
Aunque de una forma implicite, estos casos son considérados por 
Greiner como fallidos.
5. Hacemos posteriores consideraciones sobre la metodologla de andli­
sis de casos en el siguiente apeu'tado.
6 . Greiner no trata en su estudio de llegar a conclusiones definiti­
ves, sino que, sabiendo que estudia una zona poco explorada, se 11 
mita a descrlbir las sais Fases que atraviesan todos los casos con 
dxito que dl analizd.
7. A peser de no hacer alusidn explicita a ^as variables que considé­
ra, en cada uno de los ocho patrones de dxito de Greiner (pdg.348) 
residen acclones y fendmenos de los que podemos extraer las varia­
bles o indicadores que se hallan présentas en los procesos de cam­
bio con dxito.
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8. Como, a su vez, cada uno do estos ocho patrones de dxito puede in­
tégrer se en une de las sels Fases del modela de Greiner, podriamos 
erriesgar un intento de definicidn de variables en su modelo para, 
posterionrante, ver hasta qud punto séria posibls su cuantifica­
cidn, el menos simplamente en tdrminos de crecimiento o decrecimien 
to. Este problems lo abordaremos en les CONCLUSlOfÆS de este capitu 
lo, como predmbulo de las hipdtesia previas a nuestro Estudio de 
Campo.
1.4. CRITICA. APORTACIGNES
1. Contiene el modelo de Greiner toda la variedad de matices qua pro— 
porciona la metodologla de andlisis de casos bien desarrollada. Es 
realmente notable la riquaza y lucides con qua se aborda un tema 
tan inexplorado.
2. Como otros investigadores que abordan un terne en sus comienzos, 
Greiner aborda el problems de forme global y abierta, sin hipdte- 
sis a priori.
3. Como anteriorments hemos dicho, la primera crltica que se podrla 
hacer a Greiner es la de no définir qud variables elige para compa 
rarias con el dxito y el fracaso. Realmente Greiner no define varia 
bias, pero al describe las cuatro caracteristicas que acompeRan al 
dxito y los ocho patrones del mismo (ver III-7 y III-8).
4. Hay, comparativamente, muchos casos de dxito y pocos de fracaso 
(sais en concrato). Greiner es dependiente en parte, de la documen 
tacidn sumlnistrada por otros mds en contacte con el proyecto. Es­
te es especialmente problemdtico sobre todo para la identificacidn
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y comprension de casos de fracaso, los cuales quodan mds frecuente 
'mente Indocumentados. Tanto en los casos de dxito como en los de
Ifracaso hay que reconocer qute los factores motlvaclonales tienen
j
'un gran Impacto en la documentacldn (Franklin, 1976). Es compren­
slble, por tanto, la escasez de tales estudios, hasta el punto de
!
que aûn no han sido evaluadas cuidadosamente las condlciones que 
|han Ido siendo identificadas como criticas para el dxito de un pro 
ceso de cambio (Kahn, .1974).
5. Bajo un punto de vista estadistico, las condlciones para el dxito 
o Fases de Greiner no son significatives. No hay "poblacidn de ca­
ses" suficiente. Realmente, tampoco dl lo pretendfa, debido a la 
metodologla seguida.
6 . Las criticas bajo punto de vista estadistico que recibe Greiner ig 
noran impHcitamente el andlisis y estudio de casos como metodolo­
gla cientlfiCa vdlida.
7. Estas criticas ignoran, asimismo, que el valor del mdtodo de estu­
dio de casos no reside en el proceso de sRedir un caso tlplco mds 
a nuestras tablas estadlsticas, sino par el contrario, en la selec 
cidn de casos en los que tenemos razones para creer que mds clara 
y fdelImente se pueden descubrir y verificar las condlciones nece- 
sarias y suficientes de los eventos (Cherns y Davis, 1975).
8. Cherns y Davis simplemente hacen alusidn a los principios condlcio- 
nales y a la elucidacidn de las condlciones déterminantes de los 
que ye habla Allport (1942).
9. "Lo que muestran todas las tdcnicas de estudios de casos longitudl 
nales es que el proceso de desarrollo estructural no es continue, 
sino que tanto personas como grupos pasan a travds de fases en las
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que se mentlene un estado de equlllbrlo dlndmico de las caracterle 
tlcas estructurales del sistema conductual, seguldo de una transi- 
cidn mds o menos abrupts a una estructura de relaclones dlferente. 
Si se logra un nuevo equilibrio dindmico de los pardmetros inter- 
nos y transaccionales del entramado conductual, entonces emerge un 
conJunto estable de principios conductuales, que puede ser identi- 
ficado" (Herbst, 1970).
10. Ciertamente, la metodologfa de Greiner seria suscrita por Herbat. 
Los doe aquilibrios dindmicos de Herbat, ante y post candjio, son 
coherentes con las fases de dascongelacidn ds actitudas, camblo y 
congelacidn de nuevas actitudes, de Kurt Lewln (1978), asf como 
con un posterior trabajo da Greiner (1972), donde cada cambio orga 
nizativo (faee "revoluclonaria") eetd precedido y seguldo ds fases 
évolutives astables.
11. Estos cambios da fase qua cite Herbst y que marcan caracteristicas 
important! si mas da los procesos de camblo, serfs n muy dif f d i e s  de 
observer sin esta metodologla de andlisis.
12. Enfoques andlogos y anteriores a los deecritos por Herbst (l970) y
Greiner (1972}, en que el proceso de cambio aparece representado 
por una curve en forma de S, constituyen los trabajos de Emery 
(1967) y, en nuestra opinidn, el de KuSin (l962) y tambidn los de 
Von Bertalanffy (1968) sobre al isomorfismo de las ciencias.
13. En definitive, la diferencia de enfoque entre los mdtodos astadfs-
tico y el de estudio de casos se puede descrlbir en funcidn del ti 
po de afirmaclones a que conducen (Cherns y Davis, 1975):
Estadistico;
Generalizaclones» tales como "la dellcuencla estd correlacions-
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da con la existencla da 'hogares rotoa'".
Estudio de Casos:
Afirmaclones sobre las condlciones déterminantes, tales como 
"la conducts delictiva tiens lugar cuando el indlviduo acepta 
ciertos fines socialmente aprobedos, pero solamente estd acce— 
sible para dl el camino 'criminal' hacia esos objetivos".
Ambos se refieren a condlciones de conducts; solamente qüe el se- 
gundo busca derivar estas condlciones en forma de principio, a par 
tlr de un modela conceptual, y asf, mediante el mismo proceso, 
tiende a crear un modelo conceptual. Hay que considérer que esta 
comparacidn de aquf es entre la forma mds comdn de uso de ambos md 
todos. De ninguna forma quiere decir que una encuesta no se pudie- 
ra user para fines conceptuales.
14. El mdrito de Greiner, a nuestro juicio, ha consistido en aportar 
el cuerpo principal del proceso de cambio con ideas muy claras so­
bre el objetivo y sin subordinarlas a ios condicionantes metodoId- 
gicos, como hubiera suscrito Kurt Lewin (194g):
"La caracterfstica bdslca de la ciencla es un etarno intento de 
ir mds slid de lo que se considéra cientfficamente acceslble en 
cualquier momento determinado. Para ir mds alld de las limitacio- 
hes de un nivel de conocimlento dado, el investigador, como norme, 
debe quebrar los tabdes metodoldgicos que condenan como "no cientf 
ficos" o "ildglcos" a los mismos mdtodos o conceptos que mds tarde 
serdn bdsicos para el mayor progreso futuro" (Kurt Lewln, 1949).
15. Muchos de los autores posteriores a Greiner, tras criticar su meto 
dologfa, han seguido, al menos en parte, la Ifnea tan comdn en Psi 
cologia de Investlgar lo que se puede medlr en vez de intenter em- 
pezar a medlr lo que se debe investlgar.
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16. Greiner considéra como uno de los factores indispensables de dxito 
un mayor rendimiento global de la organlzacidn. Veremos que esto 
no estd nada claro en otros autores posteriores que, mds influidos 
por las dimensiones de procesos, dims, relaclones intergrupos, 
etc. (que, por otra parte, son factores muy Importantes, paro no 
son la totalidad), dejan da lado este aspecto fundamental qua, a 
nuestro Juicio, debe acompsRar al dxito da un procaso do cambio.
En muchos da estos autores se adivinan aupuastos bdsicos implici­
tes andlogos a los del Movimiento de las Relaclones Humanas y pri­
mera etapa da los harederos da Elton Mayo (Lickert, Katz...), en 
los qua se presta tan sdlo atencidn a los factores sociales y afi- 
liativos, desculdando la tares y con la conslderacidn impllclta de 
que trabajador satisfecho as igual a trabajador productive (Ver, 




Frledlander desarrolld proyectoa do Inveatlgacldn quo quedan dentro 
da la catégorie de Investlgaclonea comparativae sobre tdcnicas de cambio. 
El primero de ellos ( 1967) estudid el impacto del entrenamiento de labo- 
ratorio on la organlzacidn sobre la eflcacia o interaccldn entre los gru 
pos do trabajo existantes. Compard las dlferenclas do conductas de cua— 
tro grupos que participaron en entrenamiento de laboratorio, an relacidn 
con el contenido do la sesldn. Ademds de esta variable, Frledlander con- 
siderd:





Evaluacldn global da las reuniones.
Grado da acercamiento del Ifder al grupo.
2.2. RESULTADOS
En esta investlgacidn Frledlander obsarvd que la eflcacia del grupo. 
influancia mutua a implicacldn personal majoraban en los grupos ds entre 
namiento, pero habfa apenas cambio an sue nivelas ds confianza. su sva- 




El segundo estudio de Frledlander Investlga los efectos del grado, na 
turaleza y duracidn del contacto del consultor con los grupos sometidos 
a un proceso de cambio (Desarrollo de Organlzaclones). Frledlander iden­
tified a los grupos que se habfan beneficiado mds y menos del programs 
de D.O. Las variables eran las mismes que en el estudio anterior. Real­
mente, este segundo trabajo consistid en un nuevo andlisis de los datos 
que ya existlan, procédantes del trabajo de campo en 1967.
3.2. REaJLTADOS
El grupo que rods habfa roejoredo cambld positivamente en las seis va­
riables de evaluacidn. Los dos grupos identificados como los que menos a
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provecharon el programa 0.0. me comperaron con el primero. Este grupo 
presentaba una gran diferencia reepeeto a todos los demds en cuanto a 
la cantidad de trabajo de desarrollo de equipo hecho por el consultor an 
tea y despuds de las sssiones de laboratorio. En los dos grupos de menos 
dxito el consultor extemo empled c 1er amen te mucho menos tiempo en traba 
jos ds desarrollo de equipo antes y despuds de las sssiones de laborato­
rio. Asf pues, este tiempo de contacto antes y despuds era mucho mds sig 
nificativo para el dxito que el contenido da la sesidn o la conducts del 
consultor durante las sssiones.
3.3. HCTODOLOGIA (1967, I960)
En ambos casos Frledlander utilizd como grupos ds control los S grupos 
qus no tuvieron sssiones de entrenamiento de laboratorio, y como grupos 
expérimentales los 4 grupos an cuestidn.
3.4. CRITICA. APORTACIDNES (1967, 1968)
1. El campo ds investlgacidn da Frledlander fue en los serviclos da 
las Fuerzas Armadas. Qulzi habrfa qua considérer alguna objecidn 
an cuanto a su proyeccidn al campo de la organlzacidn. Realmente 
no nos parses un aspecto objetable.
2. Mds objetable podrfa ser el hecho dm que la intarvencidn estd mds 
bien inclinada a la vertients humane/procesos, sin tarea concrete, 
y la eflcacia se mide no en tdrminos de produccidn, productividad 
o eflcacia global, sino en grado da aprovechamiento del programs 
0.0.
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3. Conslderamos que la segunda Investlgacidn de Frledlander es real­
mente Importante, En nuestra oplnldn, estas dos fases de pre- y 
post- Intervencldn son homologables a las que describe Kurt Lewin 
(1978 ) cuando se refiere al proceso de cambio social en très fa­
ses: deecongelamiento. cambio y congélamiento de los nuevos estdn- 
dares grupales. Aunque Frledlander no hace mencidn a ello, sus ac- 
tuaciones de desarrollo de equipb entes y después constituyen cla- 
ramente las fases de descongelacidn de antiguos patrones de conduc 
ta y congélacidn y fortalecimiento de los nuevos. Algunoe autores, 
como por ejemplo Me Lean (1980) conslderan del trabajo de Friedlan 
der que "este descubrimiento ha mostrado importantes implicaciones 
para todos los interesados en procesos de cambio en organlzaclones, 
y merece por s£ solo investigaciones mds profundas sobre el oaoel 
del consultor". Realmente, serfa injusto quiter valor al trabajo 
de Frledlander, pero todo el marco conceptual en que se basa ya fue 
descrito por Lewin con mds de veinte anos de anterioridad y con dl 
seRos expérimentales (Lewin, 1978).
A, DALTON (1969)
4.1. PLANTEAMIENTO. VARIABLES
Dalton pertld en su Investlgacidn de un proceso de cambio que se lle­
vd a cabo durante aRo y medio en su propia compaRls* Se trataba de un 
proyecto de desarrollo de directivos, que habfa tenido en unos casos y 
no en otros. Para investlgar y determiner los patrones de dxito y de fra 
caso Dalton, ademds de examiner en detalle el proyecto de su organize— 
cidn, analizd tambidn una serle de casos; Guest (1962), Seashore and Bo­
wers (1963), Jaques (l95l) y Blake, Mouton, Bames y Greiner (l964). El 
criteria de seleccidn consistid en que todos ellos se centr^ban mds bien 
en procesos da cambio de cardcter mds intsmo. Algunos de estos casos 
colncidfan con los del estudio de Greiner (1967).
Dalton clarifica lo qua dl entiende por cambio organizatlvo: cualquier 
alteracidn significative de los patrones de conducts da un gran ndmero
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de Indivlduos que constituyen la organlzacidn,
4.2. RESULTADOS
A partir del andlisis de sus propios datos y do los casos investiga- 
dos, Dalton elabord un modelo del cambio organizatlvo. Dicho modelo, and 
logamente al da Greiner, considéra el cambio como un proceso secuencial, 
haciendo alusidn al modelo do Lewin (1978) de cambio en très etapas.
Dalton considéra que el cambio llevado a cabo con dxito estd formado 
por cuatro subprocesos bdsicos, que se hallaban présentas en los 4 casos 
de cambio llevado a cabo con dxito estudiados:
PASO DE: A:
- Objetivos générales.
- Antiguos vlnculos socia­
les construidos sobre pa 
trones de conducts pro- 
vios.
- Auto-duda y bajo sentido 
de autoestima.
- Motivacidn externa para 
el cambio.
- Objetivos especfficos.
- Nuevas relaclones que 
apoyan los cambios pire 
tendidos en conducts y 
actitudes.
- Elevado sentido de au­
toestima .
- Motivacidn internalize 
da para el cambio.
Dalton establece asimismo dos condlciones que acompanan al cambio con 
dxito y que son previas a los cuatro subprocesos:
a) Tensldn interna-
b) Prestigio e influencia del agents motor del cambio.
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Da 1 ton tambidn considéra impHcitamente como dxito el a si percibido 




1. El numéro de casos que estudia Dalton es exceaivamenta limitado.
2. Dalton no eligid casos fallidos. Todos los casos qua estudid fue- 
ron da dxito,
3. Dalton hacs mayor hincapld an el cambio individual, influido por 
el problems concreto da su orgesiizacidn.
4. Prdcticamente tanto su muestra como sue conclusiones astdn conteni 
das an el trabajo da Greiner (1967). En afecto, si considérâmes el 
modelo an 6 Fases de Greiner (1967) por una parte, y por otra las 
dos condlciones previas de Dalton como las dos primeras Fases ds 
su modelo, a las que siguen los cuatro subprocesos descritos, po- 
dria intagrarse asi el modelo da Dalton an el da Greiner:
FASES DEL MOOELD FASES DEL MODELO DE OALTDN,
DE GREINER CONTENIDAS EN EL MOOELD
(Ver pdg. 361). DE GREINER
I a) Tensidn interna.
II b) Prestigio e influencia del agen*
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te motor del camblo.
III — Paso da objetivos générales a ob
jetivos especificos.
IV - Paso de antiguos vlnculos basados
en anteriores patrones de conduc 
ta a nuevas relaclones qua respal 
dan los cambios pretendidos en 
conducts y actitudes.
V - Paso de auto-duda y bajo sentido
de autoestima a elevado sentido 
de autoestima.
VI - Paso de motivacidn externa para
el cambio a motivacidn interna.
5. Prdcticamente todo lo qua aporta el modelo da Dalton ya estd conte 
nido en el de Greiner.
N5. BECKHARO (l969)
5.1. y 2. PLANTEAMIENTO Y RESULTADOS
Beckhard expone, an primer lugar, las condlciones que acompaRan a In­
tentos de cambio planificado que han fracasado an organizacionea:
1. Continua diacrepancia entre los planteewientoa de la alta gerencia 
an re lacidn con va lores y astiloa. y su comportamiento adoiiniatra- 
tivo real.
"Sd da una organlzacidn que ha gastado una considerable canti­
dad de dinero y esfuerzo durante varies sRos an esfuerzoa da majo­
ra de la organlzacidn. La sfectividad de la organlzacidn ha aumen- 
tado sdlo marginalmente. La alta gerencia adn opera con un sstilo 
generaImente autocrdtico y algunas veces inclinado a crisis. El 
reste de la organlzacidn sabe esta y tiene sdlo limitada confianza
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en la exposlclôn de las Intenciones de parte de los directivos, E— 
xiste cierta incredulidad que hace que el personal actùe con pre- 
vencidn, en forma conservadora y defendlendo sus propios intereses"
2. Un gran proqrama de actividades sin base sdlida alguna de objeti- 
voa de cambia.
"Algunos garantes de organlzacidn instituyen actividades taies 
como laboratorios de gerencia, un programa de una parte del cuadro 
gerencial Grid, o un "conjunto" de actividades de fijacidn de obje 
tivos, y suponen que esto es un programa de Desarrollo de Organize 
clones, Ellos no se han comprometldo personaImente en la fijacidn 
sistemdtlca de objetivos y planes para lograrlo y en ser lideres 
responsables en la majora de la organlzacidn".
3. Confusién de fines y medios.
"Algunos gerentes que han tenido una experiencia importante de 
eprendizaje personal en un programa, digamos, de entrenamiento en 
sensibilizacidn, sinceramente promoverdn un programa de participa- 
cidn de sus colegas en taies actividades, sobre el supuesto de que 
al desarrollo personal de gerentes claves producird ipso-facto el 
mejoramiento de la organlzacidn. Auhque la pregunta, iel entrena- 
miento para qud?, puede responderse en funcidn de desarrollo de la 
organlzacidn, tel medio no mejorard la sfectividad de la organiza— 
cidn".
4. Marco de referenda a corto tiempo.
"La mayoria de los gerentes superiores estdn orientados hacia 
los resultados y son impacientes. Una situacldn que puede arruinar 
los esfuerzos de D.O. es la expectative no realists de resultados
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a corto plazo. Aun si se efectiSan camblos dramdtlcos en corto tlem 
po, no son une medlda vdllda del mejoramiento verdadero da la orga 
nizacldn. De tree a clnco ados es un marco de tiempo razonable, 
dentro del cual se puede eaperar que un esfuerzo de D.O. neiestre 
resultados signlficativos**.
5. Ninquna conexidn entre loa eafuerzoa de eamblo orientadoa hade 
laa clanclaa del cowportawdanto y eafuarzoa de camblo orlentadoa 
hacia aervicloa/adminiatracidm/invaatiaacidn/operaclonea,
"Se reali zen eafuerzoa aiatmiétdcoa para modlficar laa operacip 
nea de lae organlzacionea que no sa coordinan al nival de staff. 
Esto produce ineficiencia y competencia negative entre loa staffs 
y no se aprovecha la unidn tte anergiaa que es poaible en un eafuer 
zo conjunto para la planificacidn aiatewdtica y conduccidn del cam 
bio en la mrganizacidn".
6. Excéao dm deperidencia ah la avuda extama.
"Con la creciente complejidad de laa organizacionea y de laa de 
mandas del ambiante, sa fécil parmitir que loa conaultorea o espe- 
clalistaa "resuelvan al problems". En loa eafuerzoa de desarrollo 
de organizacionea, eato no sa une estrategia dtil a largo plazo.
La gerencla de la organlzacidn debe tener un compromiao constante 
y personal con loa progremas y sua aoluclones".
7. Excaao de dapandencia en aaoecialiataa intemoa.
"Esta es une situaclân semeJante, donde la gerencia de 11nea 
parmite que el esfuerzo de cambio see nwnejado enteramente por la 
organizacldn o especiallstas de staff".
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8, Una extensa brecha entre e l  esfuerzo de cambio en la  parte a lta  de 
la  orqanizaci<Sn y loa esfuerzos en e l  medlo de é s ta .
"Frecuentemente, el grupo de alta gerencia se comprometerA en 
esfuerzos importantes para majorer su funcionamionto, operaciones 
y trabajo. Esto consume tiempo y energfa. Sirnultâneamente, puede 
haber un aumento en loa problèmes de comunicecidn y distancia so­
cial entre el grupo directivo y el medio de la organizaciân. Si 
los cambios en la parte alta no son comunicados y transfer!dos al 
siguiente nivel de la organizacidn, es diflcil lograr un esfuerzo 
integrado de desarrollo de la organ!zaciôn".
9. Tratar de acomodar un importante cambio de organ!zacidn dentro de 
una estructura antigua.
"Algunos esfuerzos de desarrollo de la organlzacidn han fracasa 
do porque loa garantes hàn tratado de acomodar algunas condlciones 
modificâdes, taies como una nueva estrategia de mercadotaenia o u- 
na reorientacidn de esfuerzo, dentro de una estructura existente. 
Por ejemplo, en una gran agencia public!taria, los clientes tenlan 
contacte con dsta por medio del ejecutivo de cuenta; los dlferen- 
tea especiallstas en medics y arts, etc, trabajan para los clien­
tes a travds de este ejecutivo. Hoy dis, los clientes quieren ha- 
cer contacte directe con los diferentes especiallstas de les divêr 
sas partes de su program» publie!terio. Al mantener la antigua es­
tructura y relacionss internas, la agencia experimentd dificultades 
en tratar con las necesidades de los clientes. Sdlo cuando la agen 
cia comprendid que una nueva estructura era necesaris para afron- 
tar el cambio en el ambiante, fus capaz de manejar este problems 
con creatividad".
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10. Confusldn da "buenas relaclones" como un fin, con buenas relaclonea 
cowo un medlo.
"En algunoa programaa da cienciae del comportamionto para cam­
bio an la organizacidn, as aupone que cuando existen unas relacio— 
nes efactivas, sinceras y confiables entre los miembroa de la orga 
nizacldn, hay biensstar an alla. Tales programaa preauponen quo un 
objetivo final de tel programs es establecar este tipo de climt y 
relacionss; pero no indican qua la organizacidn efactiva y sans, a 
demds de buenas relaciones, tiens objetivoa claros y planes défini 
dos para lograrlos, y que las sub-mrganizaciones tambidn trabajan 
an funcidn de eeoa objetivoa. Las buenas relaciones son une condi- 
cidn importante en una organizacidn eficaz pero no son un eatado 
final".
11. La bOsqueda de soluciones da "recetarioa".
"Todavia existen mut^oa gerentes qua ensayai^n cualquier cosa 
qua les dd una solucidn rdpida pare majorer la efectividad da la 
organizacidn. El biensstar verdadero de una organizacidn no pusde 
someterse a soluciones de 'recetarioa'".
12. Aplicacidn inadecuada de una intervencidn o eatrategia.
"En muchoa casos, una intervencidn psurticular o eatrategia de 
cambio qua fua efactive an una organizacidn o en ciertas condicio- 
nea, he side tomeda sn prdstamo y aplicada a otra organizacidn o a 
diferentes condicionea, sin ningdn diagndstlco o sin haberse site- 
b led do si era adecuada o no para la segunda organizacidn. Esta es 
une forma de solucidn de recetas y tiende a producir fracaso en 
vez do dxito".
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A contlnuacidn, Beckhard (1969) haca alusldn a las ssls fasss dal mo­
ds lo da Greiner (1967) como condlciones para el dxito.
Flnalmente, las condlciones que Beckhard (19^) considers necesarias 
para el dxito, de acuerdo con su experlencla, son;
1. Hay una preside del ambiante, interne o externo, para el cambio.
2. Alguna persona o algunes personas estratdgicas estdn "padecien- 
do".
3. Algunas personas estratdgicas estdn deasando hacer un diagndati 
C O  del verdadero problème.
A. Hay un liderate (consulter, hombre clave de staff, ejecutivo de 
nueva lines).
5. Lines y staff identificon el problems en forma cooperative.
6. Hay alguna disposicidn da afrontar riesgos ensayando nuevas mo- 
dalidadas de relaciones.
7. Existe una perspective realists de tiempo a largo plazo.
8. Hay un daseo de afrontar los dates de la situecidn y de traba- 
jar con ellos con miras a cambiar la situecidn.
9. El slstema récompensa a la gente por el esfuerzo de cambio y me 
joramiento, ademds de récompenserlos por resultados de corto 
plazo.
10. Hay resultados intermedios tangibles.
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5.3. METOOOLOGIA
No existe. Todo lo que aporta Beckhard son opinlones, fruto de su ex- 
perlencla de consultor, pero no como consecuencia de nlnguna Investiga- 
cidn slstemdtica.
5.4. CRITICA. APORTACIONES
1. Las aportaclones de Beckhard no tienen rigor clentfficq. Son, no 
obstante, opinlones razonables basadas en su axperlencla de consu^ 
tor.
2. En cualquier caso, las conclusiones de Beckhard estdn, como las de 
Dalton (1969), tambidn incluldas an las de Greiner (l967).
3. Hamos expuesto, no obstante, las condlciones de Beckhard porque 
nos pusden servir de orientacidn a problèmes que posteriores invea 
tigaciones pueden evidenciar experimentalmente y con rigor clentf- 
fico.
6. BUCHANAN (l97l)
6,1. y 2. PUWTEAMIENTO. VARIABLES. RESULTADOS
Buchanan axaodnd 10 caaoa da cambio, 7 con dxito y 3 falUdos. Tratd 
da idantificar lo qua #1 llama aapectos crucialaa del proceao de cambio.
A pesar de partir de une liste de 33 aspectos, solamente très de ellos a
pareclan como diferenciadoras claros de cambios con ixito Trente a cam­
bio s fallidos!
1. Introduccidn de un nuevo modelo de uperacidn que pueda ser usa- 
do como base para establacer metas de majora y que es esencial 
para el rendimiento con ixito de la organizacidn,
2. Establecimiento de objetivoa y etaoaa de eccldn secuenciales 
tel que se establecen enlaces entre el punto inicial del cambio
y otras personas, partes y operaciones internas al eistema en
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cusatldn.





1. La primera aportacldn de Buchanan es coherente con el enfoque de 
poder compartldo de la Fase III del modelo de Greiner (1967), como 
reconocon Friedlander y Brown (1974),
2. La segunda queda recogida a su vez en la Fase IV de Greiner. Po- 
drlamos afirmar que la 1 y 2 de Buchanan estdn recogidas en las 
III y IV de Greiner,
3. La aportacidn interesente de Buchanan y que hasta entonces no Ka a 
parecido en ningdn autor es su tercera conclusidn; establecimiento 
de relaciones con otros sistemas externes al sistema en cuestlën. 
Esto, que denominaremos el trabajar lae fronteras con el supraeis- 
tema, es la aportacidn principal de Buchanan. Memos analizado ca- 
soa en los que la no consideracidn a tiempo de las relaciones con 
si suprasistema han sido cause de fracasos o, al menos, de mucho 
mayores dificultades para el proceso de cambio (Alderfer, 1976; E- 
mery y Thorsrud, 1976).
7. FRENCH Y BELL (1973)
7.1. y 2. PLANTEAMIENTO. RESULTADOS
French y Bell (1973] enumeren en su libre les once condlciones para 
lo que ellos denominan un "dptimo ixito" del proceso de cambio (pig. 147) i
1. Percepcidn de los problèmes de la organizacidn par las personas 
clave, asl como percepcidn de la relevancia de las ciencias del 
comportamiento para la resolucidn de estos problèmes.
2. La introduccidn en el sistema de un consulter externo de cien— 
d e s  del comportamiento.
3. Implicacidn inicial de la alta dirsccidn, o al menos apoyo, con 
posterior implicacidn.
4. Puesta en accidn del modela de investigacidn Activa (Action Re-
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search).
5. Exltos a corto plazo, con expansldn del esfuerzo, a partir de 
estos âxitos.
6. Una fllosofia educative abierta sobre la teorla y le tecnologfa 
del Desarrollo de Organizaclones.
7. Ver que hay congruencie entre la filoaoffa del Desarrollo de Or 
ganlzaciones y anterlores actuaclones y formas de operar de la 
direccidn.
8. Implicacidn de los departamentos de Personal y Relacionss Indus 
triales y congruencia entre filosofla del 0.0. y la actuacldn y 
pollticas de Personal.
9. Desarrollo de Consultorfa interna.
10. Direccidn efiCaz del proceso de cambio.
11. Desarrollo y control del proceso y medlda de los resultados.
French y Bell consideran que las condlciones de fracaso consisten en 
omisidn o insuficiente cumplimiento de las anterlores condlciones por e- 
llos expuestas.
7.3. KCTOOOL06IA
No existe. Opinlones fruto de su experiencia como consultores.
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7.4. CRITICA. APORTACIOIÆS
1. Las conslderaciones que hecemos sobre el rigor cientlflco de las 
conclusiones de French y Bell son idinticas a las que hemos hecho 
a Beckhard. No tienen rigor cientffico al no provenir de ninguna 
investigacidn sistemdtica.
2. Tanto las aportaciones de Beckhard como las de French y Bell sf 
nos pueden va1er como orientacidn respecto a posteriores investi- 
gacionea que pudieren confirmer experimentalmente las opinlones 
que ellos aportan como consecuencia de su prietics y experiencia.
3. La Lfnea de French y Bell es andloga a la de Beckhard, en el senl^ 
do en que ambas usan como base el modelo de Greiner, al que arfaden 
algunas otras condlciones obtenidas de au propia experiencia.
4. Los enfoques de Beckhard y de French y Bell estdn muy influencia- 




Bowers (1973) llevd o cabo un proyecto da clnco aRoa rsspaldado por 
la Unlversidad da Michigan, Institute For Social Research, El Inter Com­
pany Longitudinal Study (ICLS) se dlsend con vistas a proporcionar Infor 
macldn sistemdtica sobre une serle de ticnicas de cambio. Como instrumen 
to comdn se utillzd el Survey of Organizations (Taylor y Bowers, 1972) 
para recoger datoa de personas an 31 organizaclones, que quedaron, por 
varies razones, reducidas a 23, con un total de 14.812 individuos que 
rospondieron el cuestionario.
Los tipos de intervencidn. o tdcnicas comparedos en el estudio erant
1. Retroalimentacidn do la Encuosta (Survey Feedback).
2. Consulteria de Procesos Interpersonales.
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3. Consultorfa de Procesos centred# en la Taraa.
4. Entrenamlento de Laboratorlo.
Ademds de esto se utlllzaron dos condlciones de control:
- Osvolucién de Oatos (Oata Handback).
- Ningdn tratamiento.
Beer (1976) describe las caracteristicas de céda une de estas tacnolo 
gfas.
8.2. RESULTADOS
Los resultados de Bowers fueron;
1. La Retroalimentacidn de la Encuesta, Consultorfa de Procesos In 
tsrpersonaies y Devolucidn de Oatos conducfan a camblos positi­
ves en la mayorfa de las variables utilizadas. La Consultorfa 
de Procesos centrada en la Tarea no producfa ningdn cambio y el 
Entrenamlento de Laboratorlo y Ningun Tratamiento daban lugar a 
cambios negatives.
2. Andlisis posteriores indicaban que los cambios en el cilma orga- 
nizativo tenfan gran influencia sobre el impacto de las intsr- 
venciones; sin cambios positives de clima, ningdn tlpo de inter 
vancldn tenfa efectoa positives claros; y con cambios posltivos 
de clima adn si Entrenamlento de Laboratorlo tenfa efecto posi­
tive.
3. La dnica tdcnica que directamente me.loraba el clima de la orga­
nizacidn era el Survey Feedback.
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0.3. y 4. METOOOLOGIA. CRITICA Y APORTACIONES
El estudio de Bowers ha sido elogiado y muy bien acogido por varios 
expertes en el campo de cambio y desarrollo de organizacionea (Friedlan­
der y Brown, 1974; Kahn, 1974), hâbiendo side tratado como un firme peso 
adelente de la investigacidn an la direccidn adecuada.
Sin embargo, el ICL Study présenta asimlsmo una serle de puntos débi­
les. El primero de ellos es que no presents datos objetivos de operacidn
y produce!dn y Bowers encuadra, por tanto, el cambio en el drea de actl— 
tudes, satlsfaccidn, motivacidn, etc. de los trabajedores. Considérâmes 
que dsta es una limitacidn bdsica y que, a partir de aquf, la considera­
cidn de proceso de cambio con dxito o sin dl queda truncada.
El examen de la metodologfa seguida por Bowers, al mismo tiempo de
descubrir problèmes inherentes a la misma, nos proporcionard conocimien- 
tos sobre los procesos de cambio en organizacionea mediante una interpre 
tacidn alternative dé los resultados (Pasmore, 1976).
La prin»ra limitacidn es la real ausencia de grupos de control. En e- 
fecto, la cumplimentecidn de un cuestionario por los empleados de une or 
ganizacidn (y todos lo hicieron en el ICL) es por si misma ya una inter­
vencidn que puede afectar a las actitudes de los empleados. El efecto de 
sentirse observados sobre el rendimiento ("Efecto Hawthorne") ya fue no- 
tado por los investigadores de los estudios Hawthorne (Roethlisberger y 
Dickson, 1939). Se ha hecho una exploreddn muy extensive (Lane, 1969) 
sobre la "contaminacidn del pretest". En ciertas condlciones, los suje- 
tos expérimentales sometides al pretest responderdn a un post test de 
forma diferonte a los sujetos no sometldos a pretest.
Una segunda limitacidn me todoIdgice consiste en que la aslgnacidn de 
condlciones expérimentales a las organizaclones no fue hecha al azar, si
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no determlnada a priori. Esto es inevitable en muchos aspectos.
0.5. UNA EXPLIC/ÆIDN ALTERNATIVA DE LOS RESULTADOS {Pasmore, 1976)
Al ser cuestionable la validez interna del Estudio ICL debido a sus 
limitaciones metodoldgicas, se pueden proponer algunas explicaciones al- 
temativas.
Bowers expone entre sue limitaciones metodoldgicas:
1. Tendencia central.
2. Clima como factor mediador critico.
3. Efectoe espdreos da la Retroalimentacidn de la Encuesta.
Respecto a la primera, echo da los nueve grupos expérimentales (nive­
las altos y organizacidn tdtal) mostraron cambios inconsistantes con la 
hipdtesis da regresidn.
La segunda explicacidn alternative, la del clima como factor mediador, 
se demostrd claramente mediante andlisis estadfstico. Las tecnologfas 
con resultados da mds dxito se aplicaron en organizaciones con clima ten 
diendo a positive. Las tecnologias qua dieron lugar a cambios mds negatl 
V O S  se aplicaron an organizacionea con clima tendiendo a negative. No 
hay Bvidencia sobre la direccidn da la causalidad: Los cambios da clima 
pueden haber afectado a los resultados de las distintas Intervenciones, 
o datas pueden haber a1teredo cade una el clima organlzativo de formas 
distintas.
Slguiendo esta idea Bowers seRala que la Retroalimentacidn da la En­
cuesta es el dnico tratamiento ligado a cambios positives en el clima
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organizativo. La posibllidad da qua una intervencidn afecto al clima as 
Idgica y en realidad es la base de la tercera explicacidn alternative.
Los "efectoa espûreos" de la Retroalimentacidn de la Encùesta de que 
habla Bowers se pueden debar a que la intervencidn de Retroalimentacidn 
de la Encuesta usaba el mismo instrumento como herramienta de desarrollo 
que para medir cambios en las variables dependientes, confundiendo por 
tanto los resultados. Es perfectamente plausible que si pretest, como in 
tervencidn por si mismo, pudiera crear expectativas. Para los empleados 
que no recibieron posteriormente los comentarios a la encuesta pudo ser 
una desmotivacldn el ver que no se hacla nada con los datos que ellos ha 
bien dado.
Asl pues, posteriormente se obtenlan datos de insatisfaccidn con el 
proceso seguido y con el aparente poco uso que sua superiores hablan ha­
cha de sus opinlones. No es diflcil hacer la hipdtesis de que quienes mm 
nos trabajarpn con los datos del pretest darlan lugar a los cambios de 
clima mds negativos. Asl sucede en cuatro de las cinco tecnologias epli- 
cadas aparté de la de la Retroalimentacidn de la Encuesta, siendo el cam 
bio de clima mds negative de todoS en el caso de "Ningdn Tratamiento", e 
fectivamente. Esta hipdtesis se complements al comparar los resultados 
de los nivelas altos con los del total de la organizacidn bajo la tecno- 
logla de la Devolucidn de Datos. Esta tecnologla consiste en revertir 
los datos de la encuesta, tabulados, a los supervisores, sin implicar a 
los empleados en las seslones de resolucidn de problèmes relatives a los 
datos. Es perfectamente factible que los nivales altos y supervisores 
discutleran sinceramente los datos creyendo que hablan dado pesos adelan 
te en la majora del clima de su organi zacidn. Evidentemente, habla una 
gran discrepancia entre los datos dados por nivales altos y supervisores 
y los del total de la organizacidn.
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Que el pretest es un Instrumento poderoso de intervencidn lo han de- 
mostrado Friedlander (1968) y Hunt y Lichtman (1972). Para investigar 
sus efectos es necesario considérer par séparado los resultados de nive­
las altos y los del resto de la organizacidn, comparando su eventual dis 
crepancia. Golembiewski y Munzenrider (1975) han demostrado que las in­
tervenciones da Desarrollo da Organizacionea utilizando cuestionarios 
se prestan a efectos de deseabilidad social. Los encuastados qua inicial 
mente describen como mds positive a su organizacidn son los qua mds alto 
puntdan en deseabilidad social.
Efectivamente, la Retroalimentacidn da la Encuesta ea una tdcnica es- 
pecialmente eficaz an el logro de un cambio organizativo. Lo cuestiona­
ble, sin embargo, as la metodologfa con qua an el estudio ICL se llega a 
estas conclusiones.
En resumen, la critics del ICL se sintetiza ent 
1®‘ AuSancia de dates objetivos de produccldn.
2* Deficlencia metodoldgica debido a la no inclusldn de grupo de 
control autdntico fain pretest) y porque las manipulaciones de 
la variable (diferente tecnologfa) no fueron debidamente contro 
ladas.
1 1 ^
9. FRIEDLANDER Y BROWN (l974)
Friedlander y Brown han hecho una extraordinariamente bien documenta- 
da recopilacidn de trabajoa y dilosoflas de enfoque sobre procesos de 
cambio en organizacionea hasta 1974,
Una parte de esta recopilacidn tambidn contempla las caracterfsticas 
de procesos de cambio con dxito y fallidos.
Aunque el trabajo de Friedlander y Brown en este caso no sea realmen- 
te un estudio de campo, sino una recopilacldn, su aportacidn la conside- 
ramos tanto o mds valiosa que las de otros investigadores sobre el tema.
9.1. PLANTEAMIENTO
Hacen la recopilacidn en conjunto de loa trabajos de Greiner (1967), 
Buchanan (1971) y Bowers (1973).
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9.2, RESULTADOS
Siotetlzan las conclusiones de los trea investigadores da la siguien­
te forma:
1. La dnica intervencidn que directamente mejoraba el clima da la 
organizacidn era la Retroalimentacidn de la Encuesta,
2. Las conclusiones de Bowers sobre el impacto de la Retroali mente 
cidn de la Encuesta reflejan la importancia de desarroller un 
enfoque de poder compartldo tanto de los problèmes como de las 
adecuadas etapas de accidn,
3. Consideran Brown y Friedlander que esta interpretacidn es tam- 
bidn coherente con el dnfasis de Buchanan (1971) en un nuevo mo­
delo para organizer el esfuerzo da cambio y
4. con la tome da decisiones compartIda do Greiner (1967) tanto so 
bre diagndstlco como sobre solucidn de problèmes, asf como con
5. la propia descripcidn da la Retroali mentacidn de la Encuesta 
que hacen Friedlander y Grown, como puante adecuado entre el 
diagndstlco y las posteriores intervenciones.
9.3. METOOOLOGIA
Recopilacidn y estudio de trabajos anterlores.
9.4. CRITICA. APORTACIONES
1. Friedlander y Brown no critican con rigor el trabajo do Bowers (1973)
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como posteriormente hizo Pasmore (1976).
2. Concluyen con unas consideraciones générales extrafdas del andli­
sis de procesos de cambio no encuadrables en Tecnoestructurales nl 
en Procesos Humanos y que ellos denominan "procesos de cambio raul- 
tifacdtlcos" {Whyte y Hamilton, 1964; Jaques, 1952; Seashore y Bo­
wers, 1963; Marrow, Bowers y Seashore, 1967; Hill, 1971; y Lawren­
ce y Lorsch, 1967).
3. Los enfoques de Whyte y Hamilton, Jaques y Lawrence y Lorsch hacen 
hlncapid en la exploracidn de los procesos del cambio organizativo 
y su contribucldn bésica es a la formulacidn conceptual de dichos 
procesos.
4. Los enfoques de Seashore y Bowers, dstos y Marrow y Hill hacen hin 
cepld en la evaluacidn culdadosa de intervenciones concretes en es 
tructuras y procesos organizativos con fines de lograr un cambio 
plahificado. Tales enfoques conducen a cambios eh el rendimiento 
organizativo asf como a cambios da actitudes y conducta Individua- 
les.
5. Finelmente, el examen de los seis casos sugiers a Friedlander y 
Brown unas dltimas observaciones:
a) El cambio en las organizaclones no es un proceso enfocable a 
corto plazo.
b) Es importante en el proyecto tener el respaldo e Implicacidn 
activa de la Direccidn. Sin ese respaldo es muy diffcil obta 
ner el compromise de los niveles de abajo.
c) En los proyectos de cambio llevados a cabo con dxito las lo-
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tervencionss se hicleron a varios niveles de la jerarqufa or 
genizativa; el respaldo de la Direccidn por si solo es condi 
cidn necesaria, no suficiente para el dxito.
d) Finelmente, es diflcil hacer una evaluacidn no ambigua de 
procesos de cambio, aun con investigadores expertos implica- 
dos en estos casos.
Jv
10. WALTON (1974)
Walton (1974) analiza las condlciones présentes en una serla de impor 
tantes procesos de cambio an organizaclones llevados a cabo en Europe, 
Estados Unidos y Cenadd.
10.1. PLANTEAMIENTO
Son once los casos qua Walton describei
4 an Estados Unidos.
2 en Canadd.
1 an Gran Bretana.
3 an Noruega 
1 en Suecia.
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LAS COMPANIAS DE ESTADOS UNIDOS:
- Un plonaro fue la NON LINEAR SYSTEMS, Inc., que puso en los aRos 
sesenta en nwurcha un proceso de cambio que afectd a todo el parse 
nal de esta firme de fabricacidn de instrumentacidn de medida. Es 
ta compaRfa es una de las pocas de la muestra que, axpllcitamen- 
te, ebandond el proyecto para volver a una organizacidn tradicio- 
nal del trabajo.
- DONNELLY MIRRORS, Inc., fue otro de los primeros innovadores, en 
los sesenta tambidn.
- En Medfield, Massachussets, se inicid tambidn un experimento en 
1965 en la cadena de montaje de la compaRfa CORNING GLASS.
- En la cuarta firma de los Estados Unidos, GENERAL FOODS CORPORA­
TION comenzd en 1968 un détailsdo proyecto de cambio. El experi­
mento se inicid en una planta nueva de fabricacidn de comida para
animales caseros en Topeka, Kansas, en 1971.
LAS COWARlAS CANWIEN8ES:
- Son ALCAN (alundLnio) y ADVANCED DEVICES CENTER, una divlsldn de la 
NOTHERN ELECTRIC COMPANY. En 1964 un grupo de directoires de A lean 
concentrd sus esfuerzos en una de las plantas de fabricacidn en 
Kingston (Ontario). Aproximadaments por la miuma dpoca, la Notham 
Electric construyd una nueva fdbrica con diseRo organizativo radi




- SHELL, en el Aelno Unido, llevd a cabo doa procesos da.cambio a 
mediados de los sesenta: en 1966 una planta de paraflnas que ya 
estaba en funcionamiento, y una refinerfa de nueva planta en Tees 
port que entré en funcionamiento en 1968,
- Tambidn se llevaron a cabo très procesos de cambio en diferentes 
industries bajo el Proyecto de la Democracia Industrial en Norue­
ga. Este fue un programs de investigacidn activa (Action Research) 
patrocinado conjuntamente por la Federacidn Patronal Noruega y 
los sindlcatos, participandb tambidn socidldgos asociados con el 
Institute de Investigaciones del Trabajo en Oslo (Emery y Thors— 
rud, 1969} Emery y Thorsrud, 1976; von Beinum, 1979).
Los prqyectos inclulan: un departamento de ensembleje de pane- 
les eléctrlcoe en la compaRfa NOBO-HOMMELVIK en Trondheim; una 
planta dë fertilizaptes en la compaRfa NORSK HYDRO en Porsgrunn, 
y un departamento en la fdbrica de pulpe de celulose y papel de 
HUNSFOS, cerca de Kristiensand. Los très experimentos se Inicia- 
ron a mitad de los sesenta.
- El dltimo ejemplo europeo es el de la planta de ensembleje de ce- 
miones de la compaRfa VOLVO. Este proceso comenzd en 1969.
10,2. OTRAS CARACTERISTICAS
Todas les unidades expérimentales eran plantas de fabricacidn del sec 
tor privado. Los procesos de manufactura eran continues en poco mds de 
un tercio; cadenas de montaje en otro tercio y diferentes en el tercer 
tercio, incluyendo tambidn procesos de carga discontinua.
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Mds de la mltad da las unidades expérimentales (plantas o departamen- 
toa) empleaban entre 100 y 500 personas. En las otras unidades la plantl 
11a era inferior a 100 personas. Las ubicaciones variaban entre ndcleos 
urfoanos y pequefSas ciudades rurales. En mds de la mitad estaban présen­
tes los sindlcatos; dstos no estaban en nlnguno de los casos de Estados 
Unidos.
Aunque todos los informes Incluyen mds de dos aRos de operacidn del 
proceso, loa perlodos de tiempo oselleron entre dos a dlez sRos. Un ter­
cio de la muestra cubrfa de dos a trea aRos; otro tercio de cuatro a aie 
te aRos; y el resta, superior a ocho aRos.
Flnalmente, aunque cada unided de la muestra tiens una identidad y ca 
racterfsticas diferenciales dnicas, todas elles tienen, no obstante, una 
séria de aspectos en comdn, ademds de la de aborder el proceso de cambio 
y reestructuracldn del trabajo en planta.
10.3. CONDICIONES DE EXITO
Walton (1974) enumera la serie de condlciones que se hallaban présen­
tas en los casos cuya puesta en marcha y desarrollo se llevaron a cabo 
con dxito. Estas condlciones contrlbuyeron, a juicio de Walton (1974), 
al dxito de dichos proyectos. La metodologfa utilizada por Walton (1974) 
es el andlisis de casos. Las siste condlciones que aparecen como aspe— 
clp.lmente importantes son:
CONDICION 1;
"De forma muy frecuente, las CIUDADES PEQUENAS proporcionan un contex 
to comunitarlo y una mano de obra o fuerza de trabajo que acepta major 
la innovacidn. Le mitad de los experimento s se pusieron en marcha en es-
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ts tlpo de localldad**.
CONDICION 2:
"Cuando si NUMERO DE TRABAJAOORES sa REDUCIDO se facilita el conoci- 
miento del individuo y su identificacidn. La mitad de estos experimentos 
implicaban a menos de cien empleados cada uno".
CONDICION 3 :
"Es mds fdcil cambiar las actitudes de los trabajadores sobre el tra­
bajo y sobre la direccidn en un proyecto de NIÆVA PLANTA que en un cam­
bio en una planta ya en marcha. Una planta ya en marcha tiens su propia 
culture y las actitudes de los trabajadores respecto a la direccidn y al 
trabajo estdn, por lo general, mucho mds enquistadas. Alrededor de la nd 
tad de los experimentos se llevaron a cabo en proyectos de planta nueva".
CONDICION 4 :
"La SEPARACION GEOGRAFICA de la unidad experimental respecto a otras 
partes de la compaRfa facilita el desarrollo del proceso de cambio. La 
separacidn geogrdfica apareoid como un factor muy importante en los ca­
sos de la planta de comida para animales caseros, en la refinerfa y en 
las plantas de montajs de Nobo y Corning".
CONDICION 5 ;
"El usa de consultores externos como agentes de cambio proporciona ob 
jetividad y conocimiento a los expérimentes. La mayorfa de las compaRfas 
utilizaron consultores externos en el proceso de cambio".
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CONOICION 6 :
"El TIEMPO LARGO que a menudo llevan conslgo las puestas en marcha 
permits espacios da tlempo de aprendizaje y de culturlzacldn. Este fus 
un factor significativo en muchos casas".
CONDICION 7 ;
"En los casos en que NO HAGIA 8INDICAT0 o las RELAClONES CON SINDICA- 
TOS ERAN POSITIVAS era mucho méls fécll el desarrollo del procsso de cam- 
bio. Las slete plantas en que estaban présentas los aindlcatos tenfan 
buena relaclén con elles cuando los experimentos se estaban llevando a 
cebo. En este ceso, las partes se pusieron de acuerdo en el desarrollo 
de un experimanto "protegido", en el que las condiciones y prActicas del 
contrato se apllcarfan durante un cierto période y que los candalos no es 
tablacerlan précédantes para otras unidades, y que la unldad experimen­
tal volvarfa a su primitivo estado en caso de que no se llegara a un mu- 
tuo consentimiento".
10.4. PROBLEMAS DE SUPERVIVENCIA Y DESARROLLO
Walton (1974) distingue très aspectos del desarrollo de un proceso de 
cambio en une organizacidn:
1. Origan y puesta en marcha.
2. Continuacién,
3. Dlfusidn.
Algunas de las plantas analizadas por Walton han vuelto a une organi- 
zacldn del trabajo segdn los patrônes antiguos o anteriores al proceso.
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Otras han sufrido una clerta regresldn an el proceso después de unos cuan 
tos anos de evolucldn con dxito del proceso de cambio. No obstante, oun­
ce se vuelve al mlsmo punto Inlclal y, a pesar de une clerta regresldn, 
la organ!zacldn del trabajo slgue siendo en la mayorfa da los casoa dife 
rente y superior a la inicial. Otras plantas, como algunas da esta mues- 
tra, contindan con su dxito an el proceso de cambio, evolucionando en la 
direccidn en que enfocaron el proceso de cambio.
iCudles son las condiciones que han contribuldo a obstacullzar estos 
procesos da cambio? Aun an los casos de cambio con dxito, iqud factores 
o qu4 dinémica han amenazado al proceso? Walton (1974) los expone, a con 
tinuacldn, extra!dos de su muestra. Al mismo tiempo affade las medldas o- 
portunas para minimizar estas amenazas.
FACTOR 1:
IN9UFICIENTE APOYO DE LA JERARQUIAi
MEDIDA 1;
"Para favorecer la viabilidad de un proceso de cambio, la alta direc- 
cidn debe mantener su apoyo al proyecto durante una aerie de anos y debe 
ester dispuesta a afrontar poster!ores cambios organ!zativos, a medida 
qua vayan surgiendo las necesidades".
FACTDR 2:
DILUCION DEL LIDERAZGO INTERNO Y DE LAS CAPACIDADES.
La rotacidn en el liderazgo ha creado frecuentemente problèmes. A ve- 
ces el cambio del directive que.apoya al proyecto a otro Area funcional 
supone el fin del proceso de cambio.
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TamblAn ha sucedlda qua cuando la rotacidn an los puastos da trabajo 
as axessiva, las habilldades y conocimisntos sa dlluyen tamblAn exessiva 
manta, afectando da forma nagativa al proceso de cambio.
ICO IDA 2:
"Ea fundamental el garantizar compromisos a suficiente largo plazo de 
laa personas clave an el proceso da cambio".
FACTOR 3 j
TENSIONES Y CRISIS.
Las tensiones y crisis puaden dificultar la capacidad del sisterna pa­
ra contlnuar el proceso de cambio. Fundamentalmente pueden aparecer bajo 
la forma da a) problemaa técnlcoa y do b) preslones de la competencia y 
el sindrome de la suparvivencla..
a) PROG If MAS TECNICOSt tienden a dificultar la marcha uniforme del 
proceso e introducen una clerta cantidad da tensidn inesperada en 
el aisterna social.
b) PRESIONES DE LA CDMPETENCIA Y SINDROME DE LA SUPERVIVENCIA: exis- 
tiaron an varies da las firmes, con la alta direccidn haclendo An- 
fasla an reduccidn da costae, resultados a corto plazo y mandatos 
severos de la autoridad jerArquica, con pocas posibilidades da res 
puesta.
WED IDA 3:
"Los participantes en un proceso de csmbio y la alta dlrecclân daben 




TENSIONES EN RELAClONES EXTERNAS.
For ejemplo, en la Reflnerla da Teesport la Dlreccl6n convenclâ al 
Slndlcato para negopiar un convenlo aparte para el proceso de cambio. 
Posterlormente an negociaclones colectivas de otras plantas de la compa- 
nla tendian a tomar el ejemplo de lo acordado paxo Teesport, a pesar de 
que no alcanzaran el grado de responsabilldad y flexibilidad alcanzado 
en Teesport. El resultado fue el de grandes preslones para que el experi 
mento de Teesport diera marcha atrAs, hacia el antlguo sisterna conveneIg 
nal. En general, las dlficultades creadas por cambios da liderazgo en 
sindicatos, excesivo legal!smo o polltlzacidn han sido numerosas.
«CDIDA 4;
Algunas de los posibles problèmes futures an relaciones externes pue­
den ear prévisibles en el proceso de cambio. Las partes imp11cades deben 
négocier resueItamente a fin de protéger la integridad del sisterna.
FACTOR 5:
COSTOS VERSUS BENEFICI08 PARA LOS PARTICIPANTES.
Una premise de las nuevas forfnas da orgarizacidn del trabajo as que 
los participantes ganan al aceptar mayor responsabilldad y mayor interde 
pendencla humane por una parte, y ejercen mAs influencia, reciben mAs a- 
poyo social y tienen mayor desarrollo personal por otra parte. Los prime 
ros se podrian denominar costas psicolAqicos. y los segundos beneficlos 
psicolAqicos. Sentado esto, Walton (1974) describe que en sus experien-
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clas, los trabajadoras dlfarlan individusImente an sus prafarencias so­
bre dichos costas y beneficlos asociados al proceso de cambio. Es mAs, 
la viabilidad de varies de estos procesos puede verse sériamente amenaza 
da por estas diferenciaa Indlviduales. Casi todos los dissMos da nuevaa 
formas de organizacidn del trabajo se enfrentan a un dilema. Si un slate 
ma nuevo no incluye a los que prefieren menos responsabilldad par la ta- 
rea, menos variedad y menos interdependencia Humana y dichas personas 
son descartadas por el sisterna, entonces habrA una tendencia creciente a 
ver el sisterna como un caso especial, lo cual limitarA su difuslAn.
WED IDA 5:
a) Abordar los nuevoa sistemas de organizaciAn del trabajo donde la 
mano da obra sea, an general, favorable a ellos.
b) Proporcionar informaclAn a los candidates, da forma qua se dA una 
clerta autoselecclAn, y
c) Négocier con la minoria que no admite todavia el proceso de cambio, 
proporcionando diversidad da trabajo para dlferentes demandas o ne 
cealdades.
FACTOR 6;
AISLAMIENTO: FALLO DE LA DIFUSION.
MEDIDA 6:
"UN PROCESO DE CAMBIO LLEVAOO A CABO CON EXITO EN UNA PLANTA HA DE TE- 
NER DIFUSION 0 DESAPARECERA".
-AUD­
IO. 5. GRITICA. APORTACIDNES
1. El trabajo da Walton (1974} estA basado an el anAllsis de una mues 
tra concreta, no excluslvamente en su experiencla general de con­
sulter, como en los dssos <Je Beckhard ( 1969) y French y Bell (197S),
2. Su muestra estA especlalmente centrada en procesos de cambio con
filosoffas muy participatives, mediants diseMo de grupos semiautd— 
nomos (Elwery y Thorsrud, 1969; Walton, 1974; etc.), con snfoque de 
sistemas sociotAcnicos. Muchas de sus conclusiones son vAlidas pa­
ra procesos de cambio en general.
3. Un punto flaco en el trabajo de Walton (1974) es su faits de minu- 
ciosidad en la metodologla seguida y fuentes consultadas. Esto ha- 
ce que sus conclusiones pierdan un poco de rigor en cuanto a su e— 
valuaciAn como fuentes de HipAtesis para nosotros.
4. El trabajo de Walton (1974) es de une extreordinaria riqueza, al 
contemplar una gran variedad de contextes politicos y geogrAflcos 
y al considerar muy diferentes circunstancias iniciadoras de cada 
proceso de cambio.
5. Las conclusiones de Walton (1974) son especlalmente interssantés 
an lo referente a sus condiciones "a priori" facilitadoras del pro 
caso de cambio; por éjemplo, ciudades pequefias. nûmero de trabaja- 
dores reducido, nueva planta. separaciAn geogrAfica y ausencia de 
sindicatos (Condiciones 1,2,3,4 y 7, respectivamente).
6. Finalmente, son aportaclonas importantes de Walton (1974);
a) La necesldad de apoyo de la jerarquia (Factor y Medida l), 
ya expusata por muchos autores anteriormente (Greiner, 1967;
-411-
Backhard, 1969; Buchanan, 1971; French y Bell, 1975).
b) Tensiones en relaclonas externes, o Insuficlente prevlslAn de 
interacclonaa e interdependencies actualea o futures del sub 
sistema an cambio con subsiatemas contiguos (Buchanan, 1971; 
Alderfer, 1976).
y c) Diferenciaa individualea y negociacldn del proceso de cambio 
con minorias qua inicialmente no lo aceptan.
II. PASMORE (1976)




Hizo un estudio comparatlvo entra 11 organlzaclones que llevaron a ca 
bo un proceso da cambio con Axlto y otras 14, an qua fue fallldo. Apare- 
cleron diferenciaa slgnlfIcatlvas. TomA 8 dlmenslones. Areas o grupos da 
variables, bajo las qua se anfocA el estudio comparativo*
1. ENTORNO DE LA 0RGANI2ACI0N.
a. SltuaclAn geogrAfica: Nordeste, Norte-Centro, Oeste, Extrema 
Sur, Otro Sur.
b. Extens!An da mercado: Local, Regional, Naclonal.
c. Estado del mercado entre las encuestss; Oecreclente, Estable, 
Creciente.
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d. Orlgen de la plantllla o mano de obra: Rural, Ciudad,.Suburblos, 
Gran Ciudad.
e. Nivel da sueldos; Bajo, Medlo-Bajo, Medio, Modlo-Alto, Alto,
f. Estado de la Industrie: Oecreclente, Eatable, Creciente.
2. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION.
a. Tlpo da Industrie: Seguroa, AutoimSvll, Petroqufmica, Productoa 
de consuma domAstlco, Productoa forestales, ConverslAn.
b. FunclAn; Admlnlstrativa/OfIclna, Vantas/Marketing, FabrlcaclAn 
an Proceso continuo, FabrlcaclAn da cargo pesada, ProducclAn en 
cadena.
c. Fuerza do trabajo:.Slndlcato, No slndlcato.
d. ReputaclAn de InnovaclAn: Innovadora, No Innovadora.
e. Nûmero total de personas encuestadas an cada ocaslAn.
f . Tanto por clento de cambio en nûmero de la primera a la sagunda
encuasta.
g. Nûmero total de grupos encuestados en cada ocaslAn.
h. Tanto por clento de cambio en grupos de la primera a la segunda
encuasta.
1. Nûmero de nlveles de la organizaciAn en el momento de cada en- 
cuesta.
j . Tanto por clento de cambio en nûmero de nlveles.
-415-
k. Nûmero de grupos de lines en cede ocasiûn.
1. Tanto por clento de cambio em los grupos de lines.
m, Nûmero de indivlduos de lineai en cada ocasiûn.
n. Tanto por clento de canrtjlo en Indivlduos de linea.
o. Nûmero de Indivlduos de staff en cada ocasiûn.
p. Tanto por clento de cambio an Indivlduos staff.
q. Nûmero de personas en el grupo de dlrecclûn en cada ocasiûn.
r. Tanto por clento de cambio de nV de personas en el grupo de dl­
recclûn .
s. Tanto por clento de cambio en la gante actuel del grupo de dl­
recclûn (contlnuldad).
3. CONTACTO INICIAL.
a. Inlclador del primer contacte de la organizaclûn con el equlpo 
consulter; Director General, Director de Planta, Director Adjun 
to. Director de Personal/00.
b. Periodo de negoclaclûn entre el contacte inlclal y la acepta- 
clûn del contrato: Meses.
4. PROCEOIMIENTO DE ENTRADA Y GRAOO DE COUTROMISO.
a. Razones para el InterAs de la organizaclûn en un proyecto de 
cambio y Desarrollo de Organlzaclones: Querar aparacer como In­
novadora ; Notlclas de, o anterior contacte con el equlpo consul
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tor, Problème especlfico. Problems general o Indeflnldo, Oeseo 
de experimenter con Ideas nuevas,
b. Grado de compromiao en otras actlvldades ademAs da la encuesta 
inlclal: Posterior encuesta, ReeatructuraclAh, Retroallmentaciûn 
de la Encuesta, RetroallmentaclAn de la Encuesta y Consultorla 
de Procesos.
c. Extenslûn de tiempo comprometldo para posterlores actlvldadés: 
0-1 ano, 1-2, 2-4, 4-5 Vftos.
d. Grado de apoyo reclbldo de la alta dlrecclûn: escale de 1 a 5.
e . Cûmo fue presentado ai personal dal equlpo conaultor à los mlem 
bros de la organizaclûn: Durante la presantaclÛn dêl plan de In 
vestlgaclûn/desarrollo, Auto presantaclÛn, Durante la apllca- 
clûn da la encuasta.
5. RECOGIDA DE DATOS.
a. Nûmero de la poblaclûn total y de encuestas de muestra.
b. Ano de la encuesta Inlclal.
c. Nûmero de recopllaclones de datos de muestra.
d. Espaclo de tiempo entre encuestas.
a. Razones para la segunda recoglda de datos.
f. Credlbllidad dal Instrumente de encuesta para los mlembros de 
la organizaclûn: escala de 1 a S.
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6. CARACTERISTICAS DEL CDNSULTDH INTERNO.
a. Responsabilldad de la selscclûn de consultores Internos: Dlrec­
clûn, Departamento de Consultorla Interna.
b. Grado de conoclmlentoe; escala de 1 a 5.
c. Orlentaclûn de valores: Tarea, Interpersonal, Personal.
d. Calldad de capacldadest Escala de 1 a S.
a. Tlpos de capacldades: Presencla o ausencia de: Anûliais Estruc­
tural, Interpersonal, Persuaslûn, Entrenamlento de Laboratorlo/
T-Group, Confronteolûn Perceptual, Olagnosla, Capacidad de cap- 
taclûn.
f. Tlpos de experiencla fuera de consultorla: Llnaa, Personal, Li­
nes y Personal.
g. Grado de experiencla como consultor: Escala de 1 a 4,
h. Posture respecta a le Investlgaclûn: Negative, neutre, positiva.
1. Estllo dal consultor como agente de cambio: Catallzador, Transml 
sor.
j. Formeclûn anterior como agents de cambio: Si, No.
7. CARACTERISTICAS DEL CONSULTOR EXTERNO.
a. Responsabilldad de la sslecciûn del consultor externo: Todos se
leccionados por la Instltuclûn de Investlgaclûn.
b. Grado de conoclmlentos: escala de l a  5.
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c. Orlentaclûn de valores: Tarea, Interpersonal, Personal.
d. Calldad de capacldades: Escala de 1 a 5.
e. Tlpos de capacldades: Presencla o ausencia de: AnûUsls Estruc- 
tural. Interpersonal, Persuaslûn* Entrenamlento de Laboratorlo/ 
T-Group, Confrontaclûn Perceptual, Diagnosis, Capacidad de cap- 
taclûn.
f. Tlpos de experiencla fuera de consultorla: Llnea, Personal, Li­
nes y Personal.
g. Grado de experiencla como consultor: Escala de 1 à 4.
h. Posture respecto a la Investlgaclûn: Negative, neutre, positiva.
0. PROCEDIMIENTO DE SALIDA (TERMINO DE LA RELACIDN).
a. Rltmo ÿ plan de terndnaclûni Gradual/PlanlfIcado, Abrupto/Plani 
flcado. Graduai/No planlfIcado, Abrupto/No planlfIcado.
b. Razones para fins11zar: Faite de apoyo de dlrecclûn, Cambio de 
prlorldades de la organizaclûn, Cambio de prioridades del Ins­
titute de Investlgaclûn, Percepclûn de la Organizaclûn del fra­
ce so del proyecto, Reacclûn contra una prolongada Impllcaclûn 
con forûneos, Actlvldades de cambio Interna de la organizaclûn.
c. Actltud de la organizaclûn al flnallzar: Negative, Neutral, Po­
sitive.
12.2. RESULTADOS
La primera concluslûn de Franklin es que ningune dlmenslûn o variable,
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por ai sola, as suficlanta para dlscrlminer Intentes da cambio con Axito 
da los intentos fallidos.
A contlnuacidn de esto, on el estudio aparecieron tras Areas généra­
les que diferenciaban a las organlzaclones en las dos catagorias de cam­
bio con Axlto o fallldo!
1. Laa organlzaclones que estAn mAs ablertas al cambio y mAs Imp11 
cadas an Al tienen mayor probabllldad de Axlto an sue esfuerzos 
de cambio qua las organlzaclonas que son mAs astables y mAs o- 
rlentadas al status quo.
2. Los cambios con Axlto estaban asociados a un mayor InterAs por 
problèmes especfflcos y mayor compromlso con el proyecto da cam 
bio.
3. Los agantes da cambio Internos qua son seleccionados mAs culda- 
dosamente, qua no reclbleron entrenamlento anteriormente al es- 
fuerzo de cambio an cuestlAn y que tenian capacidad de asesora- 
mlento y conoclmlento respecto a tareas da la ampresa aparecfan 
con mAe frecuencla an los cambios con Axlto.
Las organlzaclones astudladas representaban difarentes Industries: se 
guros, papel, qufmlcas, reflno de petrAleo, alumlnlo, sutomAvlles, crls- 
talerfas, productos de llmpleza, etc.
12.3. WETODOLOGIA
Aunque las estrategias da cambio vaiiaban para cada organizaciAn, As- 
tas se claslfleeron como an el estudio de Bowers (1973): Guatro trstamien 
tos (RetroallmentaclAn de la Encuesta, Consultorla de Procesos Interper-
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sonales, Consultorla da Procesos centrada en la tarea y entrenamlento de 
sensiblllzaclAn) y dos contrôles (OevoluclAn de Datos y Nlngûn Tratamlen 
to) .
Evldentemente, a esta estudio es apllcable exactamente la critics que 
Pasmore (1976) apllca a Bowers (1973).
Las 25 organlzaclones se claslflcaron en los dos grupos de "cambio con 
Axlto" y "cambio fallldo". Las de "cambio fallldo" fueron aquAllas en las 
que no hubo cambio o el cambio fue para peor. Exlto y fraceso estaban ba 
sados en los cambios en 16 Indices que cubrlan
- 5 aspectos bAslcos del c U m a  organlzatlvo.
- 4 medldas de liderazgo (supervlslAn).
- 4 medldas de liderazgo (entre Iguales nlveles).
- 1 medida de procesos de grupo.
- 2 medldas de satlsfacclAn.
Todos estos Indices estAn descritos en détails en el trabajo de Tay­
lor y Bowers (1972).
El procedlmlento para claslfIcar cada organizaciAn en uno de los dos 
grupos conslstla en clnco fasest
1. Cada uno de los 16 Indices era callflcado de creciente, Igual o 
decreciente, basados en los datos de la encuesta Inlclal y de 
la final.
2. Para cada organizaciAn se vefa el nûmero de Indices que creclan, 
quedaban Iguales o decreclan y se anotaba la dlrecclAn prédomi­
nante del cambio por los Indices.
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3. Se valoraba medlante el Sign Test (Slegel, 1956, pp. 60-75) el 
nlvel en que era slgnlfIcativo el nûmero de Indices que varla- 
ban en la dlrecclûn prédominante.
4. En donde la conflanza del cambio en una detarmlnada dlrecclûn a 
ra superior al S %  se conslderaba que la organizaclûn se habfa 
movldo en aquella dlrecclûn (aumento o dlsmlnuclûn). SI no supe 
raba este nlvel se conslderaba que no habla camblado.
5. Las 11 organlzaclones en las que la dlrecclûn prédominante ara 
slgnlflcativa en la diracclûn de crecer constltulan el grupo de 
cambio con Ûxlto. Las restantas 14, el grupo de cambio fallldo.
Eate procedlmlanto, sagûn Franklin, da lugar a claslfIcar como cambio 
con ûxlto sûlo cuando el cambio as posltlvo en muchas Areas de la organ! 
zaclûn.
Cada una de las 6 dlmenslones de Frar4clln Incluye dlstlntas variables, 
que Al détails. Loa datos de cada varlabla se obtuvleron a partir de los 
datos en memo ri a de ordenedor que tenian en cada empresa el departamento 
de Investlgaclûn y Desarrollo y al de Personal. No se dlo informaclûn 
que no fuera clara y depurada.
12.4. DISCUS ION DE AESULTWOS
1. En varloa casos apareclan indlcadores de fuartes dlferenclas, 
pero al anAliais estadfstlco no proporclonaba nlvel de slgnlfl- 
caclûn suficiente.
2. TamblAn en muchos casos la muestra era pequeMa.
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Tanto una como otra son razones para que posibles dlferenclas slgnlfl 
catlvas existantes no aparecleran en el estudio.
Es significative en la segunda Area (9e dlferenclas el que spare zee 
nuevamente llgado a cambio con Axlto la atencldn sobre problèmes especl- 
flcos an vez de problèmes générales y el compromlso y apoyo de la dlrec­
clAn. tamblAn en cambios con Axlto, siendo la dlrecclAn quien presents 
al equlpo consultor a la empresa, en vez de ser el equlpo presentado por 
si mlsmo, como sucede en los casos de cambio fallldo. Hay tamblAn Indl- 
clos (no slgnlfIcatlvos) de que la duraclAn de las negociaclones es ma­
yor en los casos de Axlto, de acuerdo con la concepclAn da Greiner (1967), 
Buchanan (l97l) y Friedlander y Brown (1974) sobre poder compartldo. So­
bre esto volveremos posterlormente.
La tercera caracterlstlca Ugada al Axlto Incluye la presencla de con 
suitores internos con capacidad de asesoramlento y conoclmientos de Areas 
concretes de la organizaciAn. Esta capacidad de asesoramlento Impllcaba 
el identlficar problèmes y sus causas, selecclonar las Intervenciones a- 
decuadas y llevarias a cabo en secuencla, tel que los problèmes se solu- 
clonen sln crear otros. En contraste con la oplnlAn de Buchanan (1971)
("La locallzaclAn dal agente de cambio no es un factor clave"), segdn 
Franklin, en los casos de Axlto la reaoonsablUdad del proyecto descan- 
saba en el consultor Interne, y en loa de fracaso en el externo. En los 
casos de Axlto el consultor Interno conocla major la organizaciAn y era 
mAs centrado an la tarea que en los procesos, y no tenia anterior expe­
riencla an el Departamento de Personal. No habfa tenldo falios anterio­
res; no estaba actuaImente an puesta de Ifnea; a menudo eran vlstos como 
futuros Ifderes de la organizaciAn. Casos da fracaso estaban ligados a 
consultores internos procédantes de Personal.
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IS.s. CRITICA
1. A Franklin le es apllcable toda la crltlca que hacemos a Bowers 
(1973) y que es especlflcada en détails en el trabajo de Pasmore 
(1976).
2. No obstante, el Interés de su trabajo consiste en que, a dlferen- 
cla de Bowers, no buses la eflcacla de dlstlntas estrategias o me- 
todologlas slno otro tlpo de conclusiones mAs en llnea con los tl­
pos de ceracterlstlces de Axlto y fracaso Investlgados por Grelner 
(1967), con mayor grado de formallzaclAn.
3. Nuevamente, en la consideredAn de Axlto o fracaso. Franklin no da 
a conocer resultados objetlvos de producclAn o productlvldad. Esto 
nos parses, al Igual que en si trabajo de Bowers, una llmltaclAn 
fundamental del estudio de Franklin, que utilize los mlsmos crlte- 
rlos de Bowers. En el estudio de Grelner, aunque el crlterlo de A- 
xlto viens dado por el autor del caso, en todos los casos de Axlto 
Grelner deje claro que hubo une majora en el funclonamiento de la 
organizaciAn ("performance"). Entendemos que al hacer anterior men 
clAn a majoras de actltudes y procesos Intarpersonales se reflere 
shore a aspectos de eflcacla y productlvldad de la organizaciAn. A 
porta de ello, hay constancia directs de aumento de producclAn en 
muchos de los casos de Axlto de Grelner, aumento descrita por los 
proplos protagonistes del caso (p.e. Rica, 1958).
4. La primera Ares que detects Franklin as interesente de considerar, 
ya que refieje la aperture Inlclal del sistema ente cl cambio 11- 
gada al Axlto del proceso. Esto es cohérents con la primera condl- 
clAn a que alude Beckhard (1969) para el fracaso y que es la con­
traria : "Oiscrepancia entre valores defendldos por la DlrecclAn y
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so comportamisnto real". TamblAn coincide en esto Alderfer (1996) 
al aflrmar que los sistemas (sean tendlentes a ablertos o a cerra- 
dos) son autorreforzatlvos.
5. La segunda Area detectada por Franklin coincide con la Fase IV del 
modelo de Grelner, con la mlsma palabra de ambos (commitment). AnA 
logamente, la dlscuslén de problèmes especfflcos llgada al Axlto a 
parece an la Fase III de Grelner.
6. Es convenlente ester atentos a nuevas aportaciones que sobre el a- 
gente de cambio externo o Intemo began posterlores Investlgaclo-
7. Respecto al apoyo de la DlrecclAn (parte de la Fase III del modelo 
de Greiner) Franklin dice textuaImente:
"Los resultados an re l a d  An con especlfldad dé objetlvos y com- 
promlso son conslstentes con otras Investlgaclones, qua musstran 
apoyo. ImpllcaclAn y compromiao de la DlrecclAn asociados al cam­
bio con Axlto (Buchanan, 1971; Friedlander y Brown, 1974; Grelner, 
1967). Hay qua hacer notar, sin embargo, qua no son absolutamente 
necesarlos nl suflclentes unos nlveles altos de tal apoyo para qua 
el Axlto tenge lugar. En el estudio nuestro, por ejemplo, se encon 
trA un promedlo mayor de apoyo an los cambios con Axlto; sin ember 
go, el grado de apoyo reclbldo era IdAntlco en casos de Axlto y de 
fracaso. Es mAs, Buchanan (1971) clta la presencla de apoyo an for 
me de ImpllcaclAn active de la DlrecclAn tanto an casos de Axlto 
como da fracaso, y Friedlander y Brown concluyen que el apoyo de 
la DlrecclAn par sf solo no as una condiclAn suficiente para el A- 
xito".
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Ciertamenta, el mlamo Franklin dice antes: "La Oireccidn prestA 
mAs apoyo en los casos de Axito que en los de fracaso (R- 4,40 fren 
te a 3,36)". Lo qua evidencian los datos da Franklin una vez 
mAs es el apoyo de la DlrecclAn al proyecto como CONDICION NECESA- 
niA NO SUFICIENTE.
12.6. CONCLUSIONES / APORTACIONES
1. APERTURA INICIAL DEL SISTEMA como condlclAn llgada al Axlto.
2. CONFIRMACION de las Fasse III y IV de Grelner ligadas al Axito.
3. ATENCION a caracteriatlcas y papel del consultor Interne en el Axl 
to.
13. DUNN Y SWIERCZEK (1977)
Dunn y Swlerczek (1977) blcleron un estudio, mediante anAllsis de ca­
sos, a una muestra de 67 procesos de cambio, unos con Axlto y otros fa­
llidos. Los resultados del anAllsis sugleren qua se cumplen solamente 
très de once hipAtesls sobre las condiciones de los cambios con Axlto.
13.1. PLANTEAMIENTO. VARIABlfS
Los autores querfan determiner haste quA punto los hechos conflrman 
las teorlas a hipAtesls habitueImente sostenldas o cltadas an la flloso- 
fls del cambio an organlzaclones. Tratan, pues, de comparer la teorfa 
lAglco-deductlva con la qua ellos llaman contraatada ("grounded theory"):
"Mlentras qua la teorfa contraatada procéda dlrectamente de la expe­
riencla, la teorfa lAglco-deductlva as 'meramente pensada sobre bases 
de Julclos a priori y toques do sent!do comAn, sazonados con unaa pocas
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aspeculaclones tadrlcas hachas por loa aruditos' (Glaser y Straus, 196?)"
Dunn y Swlerczek (1977) tomaron 80 variables, dlvldldas en 6 dlmenslo 
nes principales:
1. Fase de InlclaclAn. Fase en la qua se preparan, se fljan y se 1 
nlclan los esfuerzos del cambio. Esta fase Incluye variables ta 
las como: necesidades de la organizaciAn, origan del esfuerzo 
de cambio, urgencla del mlsmo, ampUtud y naturaleza del probla 
me da cambio.
2 . Fase de RegulaclAn. Es una serle de procesos de cambio ligados 
a la ImplementaclAn del cambio. En esta fase sa Incluyen; mAto- 
dos, epllcaclones de mAtodos, Interacclones entre organizaciAn 
(o su représentants) y el agente de cambio o consultor, apoyo 
de la dlrecclAn y congruencla de objetlvos.
3. Fase de TerminaclAn. Es une serle de procesos de cambio llgados
a la evaluaclAn, adopclAn o case del esfuerzo de cambio. Aqul
se Incluyen variables como: crlterlos de evaluaclAn de la orga­
nizaciAn, del agente de cambio, tlpo de adopclAn del cambio y 
grado de eflcacla.
4. Caracteriatlcas de la organizaciAn. Entre allas: tlpo de organl
zaclAn, locallzaclAn, naturaleza y entorno de la tarea y Hori­
zonte de tiempo para el cambio.
5. Caracteriatlcas del agente de cambio. Entre allas: orlgen, com- 
posiclAn (persona, equlpo), orlentaclAn (tlpo de fllosoffa) y 
tlpo de IntervenclAn.
6 . Entorno socioeconAmlco. Conjunto de caracteriatlcas sociales.
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entre laa qua se hallan; ingresos per cAplta, nival de industrie 
lizaclAn, educacldn y culture.
Avanzado el proyecto, el anAllsis de los datos se centrA en un nûmero 
de variables re latlvamente pequepio, que ref le jaba las condiciones bAsl- 
cas bajo las qua se llevaba a cabo el proceso de cambio. Sagûn los auto­
res, estas variables tienden a permanecer constantes o astables a lo 1er 
go del proceso de cambio.
As! puss, las variables Independlentss bAslcas empleadss fueron;
1. Tlpo de organizaciAn.
(EconAmlca/servlclos/pûbllca).
2. Tlpo de contexte social.
(moderne/en evoluclAn).
3; Naturaleza y Entorho de la tarea.
(astable a largo plazo/Inestable a largo plazo/eatable a corto 
plazo/Inestable a corto plazo).
4. Orlgen del agente de cambio (consultor).
(del lugar, Interno/del lugar, externo/de fuera del lugar. In­
terne/ de fuera del lugar, externo).
5. Modo de IntervenclAn.
(unilateral/subordlnada/delegatlva/colaboratlva).
6 . OrlentaclAn del agents de cambio. 
(partlclpativo/lngenierla/experto/procesos).
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7. Orlgen del cambio.
(interne/externe/gonerado por la auperlorldad).
8. Enfoque del cambio.
(directives/staff/mandes Intermedlos/llnea/multiple).
9. Enfoque de la aoluclAn.
(humano/tecnolâglco/estructural/tarea/mezcla de varlos).
10. LocallzaclAn del cambio.
(Toda la organizaciAn/dlvlslAn/departamento/secclAn).
11. Estrategla eatandarlzada.
(Desarrollo de Organlzaclones/DlrecclAn Participatlva/OiseRo So 




Las variables dependlentes sran Eflcacla del Cambio y Grado de AdopclAn 
del mlsmo.
Un cambio era conelderado con Axlto si el texte parmitla que sus re­
sultados fueran evaluados como eflcacee. Esta eflcacla se determlnaba me 
dlante el punto de vlsta de los protagonistes del cambio, que podfan ser 
la organizaciAn, los evaluadores externes, los proplos agentes de cambio 
(consultores), con cualquler crlterlo que utlllzaran.
De la variable de AdopclAn del Cambio se hlzo la slgulente escala:
-430-
1. No utlllzaclon; Cambio completamente rechazado.
2. Instalacifin! El cambio se acepta sin modlficar las estructuras 
de responsabilidad o de autorldad.
3. AdaptaciiSn; El cambio se acepta con modlficaclonea en las 'es­
tructuras de responsabilidad y de autorldad.
4. Institucionalizaclfln: incluye el anterior y se crean procedi- 
mlentos para que cambios posterlores se generen de una forma au 
tonoma (Clark, 1972).
13.2. RESULTADOS.
Los resultados se presentan en forma de correlaciones simples. Se co- 
mlenza con la exposlcl6n de la hlp6tesl^ Idglco-deductlva, prevlamente a 
la discusl6n da ios resultados, que se Interpretan de loa resultados de 
las tablas obtenldas.
HIPOTESIS 1.
"Los procBsos de cambio en organizedones de tlpo econdmlco serén de 
mayor éxlto que los llevados a cabo en otros tlpos de organlzaclones" 
(Minings, Greenwood y Ranson, 1975).
RESULTADOS;




"Los procesos de cambio en los que la naturelaze y enterno de la ta­
res son a largo plazo e 1nestable tendrdn mds dxito que los procssos de 
cambio llevados a cabo en otros tlpos de entorno" (Lawrence y Lorsch,
1969; Zaltman, Duncan y Holbek, 1973; Butera, 1975).
RESULTADOS!
Otros dos tlpos de entorno (estable a largo plazo e inestable a corto 
plazo) son los que muestran la mayor prôporclôn de ëxlto en el cambio.
Los procesos de cambio llevados a cabo en entorno inestable a corto pla­
zo presentan un 93 % de resultados de éxito. En el caso de la hipdtesls 
se dlstrlbuyen prëcticernante por Igual dxitos (47 %) y fracasos (53 %).
HIPOTESIS 3.
"Los procesos de cambio en los que el agente de cambio es Interno a- 
la organized6n y procedents de la sodedad en la que esté teniendo lu- 
gar el proceso de cambio tendrén més âxlto que cuendo el agente es exter 
no y no procédé de dicha sociedad" (Jones, 1969; Zaltman, Duncan y Hol- 
bok, 1973; van der Vall, Solas y Kang, 1976).
RESULTADOS:
Prdcticamente la relaciôn no existe. Clertamente, la hipôtesis no tie 
ne nlnguna evidencla experimental (Clark, 1972 a).
HIPOTESIS 4.
"Los procesos de cambio en los que el modo de Intervencldn es colabo- 




Los resultados respaldan la hlpdtesls sobre estrateglas colaborstlvas. 
En 22 casos el 91 i» de los que presentaron estrategla colaboratlva tuvle 
ron dxlto.
HIPOTESIS 5.
"Los procesos de can*lo en los que el agente de cambio tlene una o- 
rlentacldn participative tendrdn mds dxlto qua los procesos en los que 
el agente de cambio no la tenga" (Llkert, 1967; Seashore y.Bowers, 1972; 
Zaltman, Duncan y Holbek, 1973).
RESULTADOS;
Existe una relacldn positiva entre orlentaclones participatives y de 
procesos con el dxito de la Intervencidn; lo suflclente como para admi- 
tlr la hlpdtesls.
HIPOTESIS 6.
"Los procesos de cambio que se orlglnen en la organlzacldn tendrdn 
mds dxlto que los que se orlglnen fuera de alla" (Clark, 1972 a; Zalt­
man, Duncan y Holbek, 1973; NIMH, 1973).
RESULTADOS;
No existe base experimental para la hlpdtesls. May sln embargo un 81 % 
de dxlto en casos en que el cambio llegd desde "arrlba" y por motlvos o 
fuentes externes. En este aspecto puede colncldlr con le coexlstencia de
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'preelones externa e Interna' da Greiner (1967).
HIPOTESIS 7.
"Los procesos de cambio que se centran en mds ds un nival da la orga- 
nizscidn tendrdn mds dxito qua los qus se centran an uno solo" (Argyria, 
1972; Porter, Lawler y Hackman, 1975).
RESULTADOS;
No aparecen prdcticamente diferencias slgnificativas entre el grado 
de dxito de enfoque a un nivel o el de enfoque a varies. No se puede ad- 
mitir la hipdtesis.
H3PGTESIS 0.
"Los procesos da cambio an los qua la solucidn se centra an un conjun 
to de relaciones interpersonelas tendrdn mde dxito qua los qua se cen­
tran an una sola" (Clark, 1972 a; Bannis, 1973),
RESULTADOS:
Existe une relacidn positive muy ddbil. Apenas se puede sostener la 
hipdtesis.
HIPOTESIS 9.
"Los procesos de cambio dirlgidos a la organizacidn total tendrdn mds 
dxito que los dirlgidos a nivales mds bajos".
RESULTADOS;
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Los Cambios dirlgidos a nivelas mds bajos (divisionsa, departamentos) 
tlenen, por lo menos, tanto dxlto como los dirlgidos a la organlzacldn 
total. No puede, pues, admltlrse la hipdtesis.
HIPOTESIS 10.
"Los procesos de cambio que utlllzan estrateglas estandarlzadas que 
Imp11can altos nivales de partlclpacldn tendrdn mds dxlto qua los que Im 
p11can nlveles bajos" (Llkert, 1967; Porter, Lawler y Hackman, 1975; Bur 
den, 1975).
RESULTADOS:
Clertamente, las estrateglas ds cambio organlzatlvo expIfcltamente 
participatives aparecen con clara mayor frecuencia de dxlto.
HIPOTESIS 11.
"Los procesos de csmbio que amplean radtodos mdltlples y probados ten­
drdn mds dxlto que los qua amplean mdtodos simples y probados o simples 
y mdltlples no probados" (Margulles y Wallace, 1973; van der Vall, Boles 
y Kang, 1976).
RESULTADOS:
No aparecen dlferenclas significatives de nlnguno de los mdtodos. En 
todo caso, ligerisimas dlferenclas an sentldo contrario a la hipdtesis.
13.3. METODGLOGIA.
En primer lugar se tratd de construlr un Instrumente de Investlgacldn
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qua recoglera todo el rango de variables uaadas en anterlores estudios, 
con el fin tambidn ds poder codificar y analizar el conten!do de los ca­
sos. Las variables utilizadas incluyen entre elles variables ya identlfi 
cades por Jonas (1969), Clark (1972 a). Bannis (1973), van dsr Vall (1975) 
y otros.
Para el andliais da contsnido ds los casos se hizo mucho hincapld an 
codificar s6lo lo que se dsscribfa en el tsxto. Cade caso era revisado 
por sue autorss, cuyo Juicio prevalecfa an caso de qua la codificacldn 
aslgnada fuers cuestienable.
La mayorla de los problèmes de codlficscldn implicaban decisiones so­
bre presencia o ausencia de algdn atrlbuto o dimensidn. Sdlo se median 
con escala de cuatro valores las 2 variables dependientes.
TABLA V-1 06 DUNN Y SWIERCZEK.
CARACTERISTICA9 OE PROCESOS DE CAMBIO 
CON EXITO Y SIN EXITO, EXPRESAD08 EN 
POACENTAJE OE FRECUENCIAS RESPECTO 
A LA VARIABLE INDEPENOIENTE
CASOS CASOS N* TOTAL
HIPOTESIS CON EXITO SIN EXITO OE CASOS
1. Tipo de Organizacidn. (SB)
- Pdblica. 100 % 0 % 8
- Econdmlca. BO 20 25
- Servicios. 64 36 25
2. Entorno ds la tarea. (53)
- Inestable corto plazo. 93 % 7 % 14
- Estable largo plazo. 88 12 17
- Estable corto plazo. 60 40 5
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CASOS CASOS N« TOTAL
HIPOTESIS CON EXITO SIN EXITO OE CASOS
- Inestable largo plazo. 47 53 17
3. Origan del agente de cam­
bio. (62)
- De fuera del lugar, ex­
terne. 90 ^  10 10
- Del lugar, externe. 69 31 l6
- De fuera del lugar, in­
terne . 67 33 3
- Del lugar, interne. 63 27 33
4. Mode de Intervencldn. , (46)
- Delegativo. 100 % 0 % 2
- Colaborativo. 91 9 22
- Subordinado. 54 46 13
- Unilateral. 44 56 9
5. Orlentacidn del agente de
cambio. (50)
- Procesos. 91 % 9 % 11
- Participative. 83 17 18
- Ingénierie. * 71 29 14
- Experte. 43 57 7
6. Origan del cambio. (63)
- Generado por la superlo-
ridad. 87 % 13 % 15
- Externo. 72 28 7
- Interne. 61 39 41
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CASOS CASOS N» TOTAL
HIPOTESIS CON EXITO SIN EXITO OE CASOS
7. Enfoque del cambio. (53)
- Multiple. 100 % 0 i> 3
- Tecnoldglco. gi 9 11
- Humane. 04 16 19
- Tarea. S3 17 12
- Eetructural. 25 75 0
0. Enfoque de la solucidn. (55)
- Mixta. 91 % 9 % 11
- Tecnoldgica. 03 17 6
- Humana. 77 23 13
- Tarea. 73 27 11
- Estructural. 57 43 14
9. Localizacidn del cambio. (62)
- Oiwisidrt. 03 % 17 ^ 17
- Oepartamento. 00 20 5
- Total Organizacidn. 70 30 33
- Seccidn. 20 72 7
10. Estrategla eatandar. (56)
- Oireccidn Participa- 100 % 0 % 0
tiva.
- Oesarrollo de Organl
zaclones. 09 11 10
- DiseSo Socioorganlza
tivo. 67 33 3
- Diseno Sociotdcnico.
- "Institution Building" 67 33 9
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CASOS CASOS N» TOTAL
HIPOTESIS CON EXITO SIN EXITO DE CASOS
- No eatandar. 61 39 18
11. Mdtodos.
(43)
- Multiple no probado. 80 % 20 ^ 5
- Simple no probado. 79 21 14
- Mdltlple probado. 67 33 9
- Simple probado. 60 40 IS
13.4. CRITICA. APORTACIONES
1. El ndmero de casos fallldos es muy Inferior, en general, al de ca­
sos con dxito. Del total de casos, 2/3 son dxitos y 1/3 fracasos, 
aproximadame nte.
2. La aportacidn de Dunn y Swierczek as de total rigor estadfstico. I 
gualmente, los criterios para la depuracidn de codificacidn de ca­
sos, presentdndolos al autor.
3. Las ventsjas de ser rigurosamente estadlsticos pueden conducir a o 
mitir algdn aspecto interssante. Trsitaremos de arriesgar en algu- 
nas hipdtesis alguna interpretacidn alternativa o complementaria a 
las de Dunn y Swierczek.
4. TABLA V-2 DE DUNN Y SWIERCZEK.
TOTAL
CASOS CON CASOS SIN TOTAL GRUPO
HIPOTESIS EXITO (1) EXITO f2) (N) fl);f2l (l);f2)





-  Econdmlca. 20
-  Servicios. 16
2. Entorno ds la ta- 
rsa.
- Inestable corto 
plazo. 13
- Estable largo pla
zo. IS
- Eatable corto pla
zo. 3
- Inestable largo 
plazo. 0
3. Origan del agents de 
cambio.
- De fuera del lugar, 
externo. g
- Del lugar, extemo. n
- De fuera del lugar, 
interno. 2
- Del lugar, interno. 21
4. Modo da Intervencidn.
CASOS CON CASOS SIN 

























































6. Origan del cambio.
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- Eetructural. 2























































CASOS CON CASOS SIN TOTAL GRUPO
HIPOTESIS EXITO fl) EXITO {2) (N) fl);(2) (l);f2)
9. Locallzacldn del cam­
bio.
- Olvlsldn. 14 3 17 4.7
- Oepartamento. 4 1 5 4.
2 3
- Total Organizacidn. 23 10 33 2.3
- Seccidn. 2 S 7 .4
10. Estrategla eatandar.
- Dlreccldn Partici­
pative . 0 0 8 — —
- Oesarrollo do Orga
ni zaclones. IS 2 18 8.
- OlseRo Socloorganl




ding". 6 3 9 2.
- No astandar. 11 7 18 1.6
11. Mdtodos.
- Mdltlple no probado. 4 1 5 4,
- Simple no probado. 11 3 14 3.7
- Mdltlple probado. 6 3 9 2.




Si multiplicamos 5 • 3. 1-  15, dstos serfan los casos de dxlto que co 
rresponderfan a organlzaclones econdmlcas si esta variable no Influyera 
absolutamente nada. Y 9 ■ 3 . 1 - 2 8  serfa el numéro de empreaas de servl- 
clo con dxlto de cambio si tampoco esta variable Intervlniera para nada. 
Evldentemente se ve una tendencla a dxito por enclmâ del promedio en Eco 
ndmlcas y tendencla a cambio fallldo, por debajo del promedio, en Servi­
cios.
HIPOTESIS 2.
El alto porcentaje de dxlto (13 de 14 casos) de la variable Entorno I 
nestable a corto plazo nos suglere la Presldn Externa de la Fase I de 
Greiner (1967). Entorno estable a corto plazo serfa la ausencia de ssa 
condicldn de Greiner. En nuestro caso tlene una clerta tendencla a fra- 
caso, claramente por debajo de la media.
HIPOTESIS 3.
La dnica dlferencla notable respecte a la media es la del agents ex­
terna, de fuera del lugar. Puede colncidlr con la condicldn de la Fase 
II de Greiner (presencia de una persona do fuera, nueva).
HIPOTESIS 4.
Evldentemente la Intervencldn colaboratlva es condicldn clara de dxl­
to. Es condicldn de la Fase III de Greiner. Es de observer que las varia 
bias Subordlnada y Unilateral, claramente por debajo de la media, son 
condlclones de fracaso en el modelo de Greiner,
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HIPOTESIS 5,
Las variables de orlentacldn Participative y de Procesos (esta ültlma 
especlalmente). Forman tambldn parte de la Fase III del modelo de Grei­
ner.
HIPOTESIS 6.
Los cantios generados por la superlorldad, pero como aflrman Dunn y 
Swierczek, de fuents externa con repercusién en la propla organizacidn, 
son los de mayor porcentaje de dxito. Esta variable recoge el matlz de 
la Fase I de Greiner: sentir la Dlreccidn la preeidn externe.
HIPOTESIS 7.
Los resultados parecen un tanto equlvocos. La conclusidn podrfa ser 
que, presclndiendo de la ausencia de diferencia significative entre enfo 
que simple o mdltlple, los cambios en staff presentan claramente mayor 
porcentaje de dxito que los cambios en lines. Esta conclusidn al puede 
ser vdllda.
HIPOTESIS 8.
Es Interesante comprobar el mayor porcentaje de dxlto correspondlente 
al enfoque de solucidn mixte que a las demis. Corresponde a la Fase II 
de Greiner en parte y tambldn a cualquler enfoque multidimensional dsl 
cambio (Bridger, 1977, 1976; Aiderfer, 1976; Friedlender y Brown, 1974; 
Galbraith, 1977; Leavitt, 1972, etc.).
HIPOTESIS 9.
No parecen haber dlferenclas significatives. Si cabrfa declr que la 
relacldn de dxlto de cambio respecte a extensidn pudlera sêr relacldn de 
U Invertlda: mayor porcentaje de fracaso en los extremoa (Seccidn y Orge 
nizacldn Total) y mayor porcentaje de dxlto en tamanos medlos (Olvlsldn 
y Oepartamento).
HIPOTESIS 10.
Evldentemente el dxlto estd llgado a estrateglas participatives (Fases 
III y IV de Grelner).
HIPOTESIS 11.
Parece Indlcar una-llgera ventaje de mdtodos no probados sobre los ya 
probados.
5. En la fase relatlvamente Inlclal en que se halle el estudio de los 
procesos de cambio en organlzaclones hace casl obligetorlo el ten­
der mds bien a arriesgar en las hipdtesis que a encerrarse excesl- 
vamente en conslderaclones estadfstlcas. SI algdn defecto pudlera 
tener el trabajo de Dunn y Swierczek serfa el de ser un exceslvo 
rlgor estadfstlco que puede hacer perder pequeMos pero qulzd Inte- 
resantes matlces comunes con otros trabajos de Investlgacldn. Esto 
es lo que hemos tratado de complementar en esta dltlma parte.
MSr
14. PASMORE Y KING (1978)
La aportacidn de Pasmore y King (1978) conslstld en le Investlgacldn 
haste ahora mds cercena al dlseSo experimental ds un proceso de cambio 
organizetivo de dos aRoe y medio de durecldn. El proyecto de Investlge- 
cldn active (action research) tenia como objetivo investigar los dlferen 
tes impectoa de très tlpos de Intervencldn
- RedlseSo de Puestos.
- Feedback de Encuesta.
- Slstemas Soclotdcnicos.
sobre un ampHo conjunto de variables de procesos humanos y da rendlmlen 
to organlzatlvo.
El estudlo se llsvd e cabo an unldades comparables de la mlsma organl 
zacidn.
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El resuItado general de la investlgacldn fue;
1» Los efectos de ce da uno de los tree dlstlntos tlpos de Interverj 
cldn sobre las variables de procesos y actltudes fueron, an ge­
neral, muy slmllares.
2® Solamente la intervencldn con enfoque de Slstemas Soclotdcnicos 
dlo lugar a mayor productlvldad y mayor ahorro da costas.
3® En otras palabras, las concluslones son que, en lo referents a 
mejorar las actltudes de los empleados el mdtodo de interven­
cidn utllizado Influye relativamente poco. Sin embargo, en lo 
referents a mejorar la productividad, el mdtodo de Intervencldn 
aparece como crltlco.
14.1. PLANTEAMIENTO. HIPOTESIS
Pasmore y King (1978) se planteen qua, a pesar de que los defensorea 
de las diferentas tdcnlcas mantienen qua sus mdtodos dan lugar a majoras 
organlzatlvas, la eflcacla de una determlnada tdcnica sobre las demds es 
un terne que no estd lo sufIclentemente claro (Bowers, 1973; Frledlender 
y Brown, 1974; Kahn, 1974; Srlvastva, Sallpante, Cummings, Notz, Blgelow 
y Waters, 197S).
Los trabajos de Bowers (1973) contrlbuyeron, tanto por sf mlsmos, co­
mo por las crltlcas hachas a ellos (Kahn, 1974; Pasmore, 1976) e aporter 
algunas aclaraclones sobre el tema.
Todavla se sabe menos sobre la eflcacla de dlferentes Intervenclones 
ecldctlcas o de multlenfoque, les eueles comblnan dlferentes tdcnlces o 
enfoques al proceso de cambio en que son apllcadas (Hautaluoma y Gavin,
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1975; Kimberly y Nielsen, 1975; Nad1er y Pecorella, 1975). En definitive, 
/.qui resultados ofrecan dlstlntos tlpos de Intervenclones?
Pasmore y King (1978) parten de dos hipdtesis que recogën fundamental 
mante las concluslones del trabajo de recopllacldn de Frledlender y 
Broen (1974).
Las dos hipdtesis de Pasmore y King (1978) son las slgulsntes:
HIPOTESIS 1: "Las actltudes da los empleados mejorarin con Inter­
venclones bien da enfoque tecnoestructure1 o ds pro 
cesos humanos".
HIPOTESIS 2 1 "La productlvldad mejorari con le Intervencldn de en 
foque Slstemas Socloticnlcos; y no mejorari con las 
Intervenclones de Rstroellmentacldn de le Encuesta 
o da RedlseRo da Puestos".
En efecto, tanto Srlvastva y col. (197S) como Frledlender y Brown 
(1974) Indlcan en sue revlslones da la literature sobre cambio organlze- 
tlvo que, tanto los enfoquae de procesos humanos como los tecnoestruc to­
re las han tenldo, en general, ixlto an mejorar las actltudes de los tra- 
bajadores.
Al mlsmo tlempo, los autores cltedos obtenlan como conclusidn qua los 
enfoques tacnoestructurales proporclonaban con mayor frecuencia majores 




La investlgacldn de Pasmore y King (1970) se llevd a cabo en las 1ns- 
talaclones de produccldn de una gran compaHfa amerlcana dedlcada a la a— 
llmentacidn. Las Instalaclones empleaban a unos 200 obreros en dos plan­
tas distintas (Unidad I y ünldàd II). Cada una de elles procesaba dlstln 
tos allmentos, aunque dependfan las dos del mlsimi grupo directive. En sm 
bas unldades la tecnologla de procesos era altamente soflstlcada y reque 
rfa una euellfIcacldn bastante alta en muchoa de los operadores. La mano 
de obra estaba compuesta por prie tlcamente Igual cantldad de hombres que 
de mujeres.
Con el fin de utilizer parte de la capacldad de produccldn oclosa de 
la Unldad I, la CompaRla hlzo planes para desarrollar un nuevo products 
("Producto T"). Al mlsmo tlempo, la CompaMIa decldid completer el redise 
rfo de dicha unldad utlllzando criterios y principles de Slstemas Soclo­
ticnlcos anilogos a los dsscrltos por Walton (1972)«
Los planes de redlseMo trataban de crear grupos de trabajo semlautdno 
mes que ofrecleran puestos mis Interssentes a los trabejadores, asi como 
cambios en le tecnologla que pirmltieren a los grupos operar con une 
clerta Independencla, y tembliA cambios en los papales y procedlmlentos 
de Dlreccldn que propbrclonaran apoyo a los grupos.
El mayor infasls se hlzo en der e los grupos Hbertad suflclente para 
1lever a cabo tarées relativamente complétas de la forma que ellos consl 
deraran que debfan ser hachas y con apoyo externe, sln ser un apoyo "di- 
rectlvo".
Esta declsldn exlgfa llevar a cabo una reconstruccldn bislca de la Uni 
ded 1 y la contratacldn y entrenamlento de directives nuevos de primera 
lines y de nlveles medlos para llevar a cabo la produccldn del Producto T.
-449-
El «stllo de los nuevoa dlrectlvos tenle que ser muy dlstlnto del que 
hebla sldo el habituel pare el grupo de dlreccidn de la planta. Les tdc­
nlces de dlreccldn tredlcloneles hsbfan tenldo dxlto: haclan hincapld en 
le tecnologla, en el control de produccldn y en un ssquema relatlvamenta 
"duro" y tredlclonal de relaciones laborales.
El grupo de dlreccldn de la plante sospechaba que los restantes emple 
ados de la Unldad II y tambldn la Dlreccldn General de la compaMla les 
preslonarlan hecla enfoques de dlreccldn menos tredlclonales, y probable 
mente tambldn hecla el radleeflo de toda la produccldn para que se hlcle- 
re Igual que la del Producto T.
Los dlrectlvos de la planta, y especlalmente el director de la mlsms, 
fueron sensibles e este problems y tuvleron la prevlsldn de crear un a- 
qulpo de Investlgadores que évaluera el dxlto de la pussta en marche del 
Producto T y de su Impacto en la produccldn global de la planta.
Se hlzo, pues, un proyecto de eveluacldn y se formd un comltd que es— 
tudlara los cambios eugerldos durante le puesta en marcha y es utlllza- 
ron varlos coneultores a fin de aportar experlencle en el disedo de Sls- 
temes Soclotdcnicos, comunicecldn, entrenamlento en resolucidn de probis 
mas y en cambio organlzatlvo.
El equlpo de investlgacldn ecordd utilizer los detos que iba recoglen 
do cuendo ara posible, a fin de lograr que le puesta en marcha para le 
produccldn del Producto T fuera llevede a cabo poco a poco, y fus sugl- 
rlendo cambios que pudleran mejorar el funcionamlento de la planta ente­
ra. Asl pues, el proyecto o investlgacldn de eveluacldn tomd todas les 
caracterfstlcas de un proyecto de investlgacldn activa (action research). 
El equlpo llegd a la conclusidn de que la forma mds eflcaz de cumpllr 
sus objetlvos are mediente el uso de la Retroallmentacidn de la Encuesta
-450-
como tdcnica. Da esta forma se podrian user los mlsmos Instrumentoa para 
recoger informacidn durante la puesta en marcha y para obtener tambldn 
Informacldn que ayudera a resolver los problèmes de la organizacidn.
PRINCIPALES INTERVENCIONES.
1. Retroallmentacldn de la Encuesta. Las intervenclones con Retroa11- 
mehtacldn de la Encuesta tuvleron lugar dos veces. Para el primer Infor­
me y conJunto de reunionss Pasmore y King (1978) escrlbleron un informe 
general, describlendo los principales puntos detectados por la encuesta. 
La Informacldn se le sundnlstrd al personal desde los niveles mds altos 
a los mds bajos ("en cascade"), pero tratdndose siempre de la mlsma In­
formacldn j en primer lugar con el grupo de dlreccldn de la planta, y a 
contlnuacldn con cada supervisor de produccldn y con sus empleados.
El segundo Informe se dlseRd con fines de generar mds potenclal para 
el cambio. Los datas de la encuesta se sumlnlstraron una vez para la to- 
talldad y otra para cada seccidn especffIcamente. De esta manera, cada 
supervisor y su grupo podlan comparer sus rsspuestaa con las de los o- 
tros grupos.
Ademds, una serle de preguntas de esta segunda encuesta se estructura 
ron bajo la forma
— cdmo es esto ahora.
- cdmo querrfa que fuera,
lo cual proporclonaba el perfll de las principales dreas de cambio poten 
clal.
2. DlaeRo de Slstemas Soclotdcnicos. El dlssRo para la produccldn del 
Producto T en la Unldad 1 llevd conslgo muchos de los aspectos que menclo
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na Walton (1972), entre los que se Incluye:
- grupos semisutdnomos.
- movllldad de puestos.
- funclones do apoyo Integradas.
- Llderazgo "facllltador". Llderazgo Intermedlo entre partiel 
pativo y de consultorla. La responsabilidad de muchas deci­
siones reside en el grupo (grupo semlautdnomo), mlentras 
que el Ifder se dedlca a las tareas del entorno del grupo 
(aslstencla, relaciones, garanties de suminlstro de materia 
les, etc.).
- Informacldn a operadores sobre decisiones de Dlreccldn.
- continua evolucldn y aprendlzaje.
À dlferencla del trabajo de Walton (1972) no habfa, sln embargo, una 
total llbertad an el dlsedo de la planta, desde el comlenzo de la mlsma. 
Los edlflclos ya estaban, y la mayorla ds los empleados hablan estado 
trabajando en el lugar durante varlos ados antes. De acuerdo con los crl 
terlos de Walton (1972), estos factores hacen mds dlffell la Introduc- 
cldn del camislo mediants Slstemas Soclotdcnicos an el lugar de trabajo.
Por otra parte, los supervlsores de la nueva planta para el Producto 
T fueron selecclonados culdadosemante con vistas a la amp11a game de pa­
pales (la mayorla de ellos no de dlreccldn tredlclonal) que tenfan que 
desarrollar.
Con vlstas a consegulr un grupo de dlreccldn coheslvo a partir de to— 
des estas personas, tuvo lugar una séria de seelones de formacidn tdcni­
ca, directive y de relaciones Interpersonales.
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Una de las experlenclas mds positivas descrltas por los supervlsores 
fue la del and11sis sociotdcnico de los dlstlntos puestos de trabajo me­
diants la metodologla desarrollada por Emery y Trlst (1967). A medlda 
que se llevaba a cabo este andllsls, los supervlsores se familiarIzaron 
con los dlstlntos aspectos operatlvos de la planta, siendo postèrlormen- 
te ellos mlsmos espaces de élaborer los manuales da operacldn para los 
empleados.
El dlsefio para la produccldn del Producto T establecla un proceso en 
très stapes:
a) Prepareddn de la materia prime para ser procesada.
b) Operacldn de proceso propiamente dlche.
c) Empaquetamiento del producto para su final dlstrlbucldn y 
venta.
Entre cada una de estas stapes, la tecnologla se dlsePId de tel forma que 
permltiers un clerto almacenamlento Intermedlo entre cada etapa del pro­
ceso, para que cada una de elles pudlera funclonar con Independencla du­
rante un clerto tlempo.
Cada etapa, pues, séria llevada a cabo mediants un grupo de trabajo se 
mlautdnomo, prdcticamente autodlrlgldo, en el que todos los mlambros a- 
prenden y llegan a conocer todas las tareas en su determlnada fase dsl 
proceso. Ademds, cada uno de estos grupos es responsable de llevar a ce—
bo:
- el mantenlmlento perlddlco necesarlo del equlpo.
- el control de calldad. del producto. .
- el determiner la aslgnacldn de puestos de trabajo.
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- el entrenamlento y formacidn de los miembros del grupo.
- la seleccldn de los nuevos empleados.
A fin de evltar dlflcultades con definlclones de puestos restrlngldas, 
y para permltir a los empleados que rotaran llbremente en los puestos, 
todos los empleados reclblan un ûnlco tlpo de page.
3, RedlseBo de Puestos de Trabajo. La Intervencldn de RediseMo de 
Puestos de Trabajo estaba fundamentaImente enfocada a les operaclones en 
la Unldad II.
Esta Intervencldn tuvo lugar como rsapuesta a los cambios hechos en 
la Unldad I y a los canrialos sugerldos durants las Intervenclones de la 
Retroallmentacldn de la Encuesta.
Las propuestas para el redlaedo de puestos fueron considersdes por co 
mitde representatlvos de cada drea de la planta. Estos comités estében 
formados por représentantes de slndlcàtos y de la dlreccldn, asl como 
por empleados de cada érea funclonal.
Los acuerdos finales se establecleron mediants seslones de negocla- 
cldn. Aunque en la Unldad H  slguleron exlstlendo varlos nlveles salaria 
les, a los empleados se les gerantlzd un llgero aumento de page para corn
penser sus nlveles salerlales con los de la Unldad I.
Ademés, los puestos de trabajo de la Unldad II se hlcleron més varla- 
dos radiante la Introduccldn de la rotacidn de tarses. De tlempo en tlem 
po, a los empleados que hablan trabajado anterlormente en el mlsmo pues- 
to durante jornada complets se les enseRé a desarrollar otras tareas a
su nival. Al mlstma tlempo, se ellmlnaron algunas de las tareas méa repe-
tltlvaa radiants automaclân, o bien fueron divldldas entre el grupo.
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A pesar de estos cambios, la tecnologla existants 11mltabs las poslbl 
lldades de poder hacer los puestos en la Unldad II comparables a los dl- 
seRados soclotdcnlcamente an la Unldad I :
- No se formaron grupos semlautânomos Indepondlentes.
- Los supervlsores continueron llevando a cabo la aslgnacldn de 
puestos y las decisiones sobre entrenamlento y formacidn.
- Las funclones de apoyo^ y auxlllares se llevaron a cabo por perso 
nal que no era de produccldn.
- Flnalmente, la tecnologla segula marcando el rltmo de trabajo.
Ademds, los supervlsores de la Unldad II no hablan reclbldo el entre­
namlento de los supervlsores de la Unldad I descrlto anterlormente. Debl 
do a que no tuvleron lugar estos cambios critlcos an tecnologla y en re­
laciones de trabajo, no tuvo lugar on esta Unldad II un cambio similar 
al cambio an el sisterna sociotdcnico da la Unldad I.
d i s eRo .
La secuencla de Intervenclones y el correspondlente dlssRo cuesl-expe 
rlmental de Pasmore y King (1976) se pueden entender mds claramente dlvl 
dlendo el periods del estudlo en très Fases cronoldglcas, tal como mues- 
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Figura V-1. DisaRo expérimental da Pasmore (197S).
En la Fase 1, los emplaados qua iban a ear asignados a la produccidn 
del Producto T estaban todavfa an sus antiguos puestos de trabajo da la 
Unldad I, trabajando bejo formas tradicionales da direccidn y da opera- 
ci6n. Durante esta periodo, los investigadoras intarvinlaron an las dos 
Unidadas cpn la primera encuasta.
En la Fase 2, los directivos e investigadoras proporcionaron a los 
trabajadoras los rasultados da la encuasta en ambas unidadas. Poco tiem- 
po después comenzd la puesta en marcha para la produccidn del Producto T 
en la Unidad I. Al final de esta Fase 2, se tomd otra msdlda de las actl 
tudes de los empleados.
La Fase 3 comenzd proporclongndose los resultados de la segunda encues 
ta a los traba jadores. Se for mu 1er on propue s tas de acciiSn a ser considéra
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das por cada nival de direccién. Poco tiempo después tuvo lugar la inter 
vencitSn de Rediseno de Puestos en la Unidad II. El trabajo termind con 
la aplicacién de un tercer cuestionario en ambas Unidades.
Asf puea, la comparaci6n de las Eases 1 y 2 Indies los efectos de las 
Intervenciones de RetroalimentaclAn de la Encuasta y de Sistemas Socio— 
técnicos que tuvieron lugar en la Unldad I , frente a la intorvencifin s6- 
lo de Retroellmentacidn de la Encuesta que tuvo lugar en la Unidad II.
Anëlogamente, la comparacidn entre las Fases 2 y 3 Indies los efectos 
de la segunda Intervencltfn de Retroalimentacl6n do la Encuesta en la Uni 
dad I frente a la intervsncl6n da RetroalimentaciiSn de la Encuesta y da 
RediseRo de Puestos que tuvo lugar en la Unidad II.
Flnalmente, la comparacldn entre las Fases 1 y 3 indice los efectos de 
la intervencl6n global en ambas Unidades.
INSTRUHCNTOS Y ICDIDAS.
La contestacidn de los cuestionarios era voluntaria y se hizo durante 
tiempo de trabajo. Se aclard qua s61o los resultados serfan analizados y 
discutidos por los grupos y que nadle de la organizacl6n verfa ningün 
cuestionario una vez cumplimentado. Las respuestas da los supervlacres 
no se incluyeron en los resultados. En general contesté un 90 % de los 
traba Jadores.
En cada encuesta se incluyeron dlez medidas de actitudes. Estas fue— 
ron:
1. Satisfaccién en general en el puesto de trabajo.
2. Alienacién (Blauner, 1964).
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3. Impllcacién en el Puesto (Lodshl y Kejner, 1965).
4. Motlvaclén Intrlnseca (Hackman y Lawler, 1971).
5. Atributes de las Tareas de los Puestos de los Empleados (Turner 
y Lawrence, 1965; Hackman y Oldham, 1974).
6. Fuerza de necesidades ("Need Strength"; Hackman y Lawler, 1971).
7. Medidas especlficas de reacciones de los empleados a sus pues­
tos y condiciones de trabajo.
8. Consideracién del supervisor (Fleishman, I960).
9. Estructura de la Organizacién (Friedlander, 1973).
10. Relacionss Intergrupo.
Ademés de estas medidas se obtuvieron otras sobre productividad, cos­
tas de puesta en marcha, absentismo y diferentes tipos de observaciones 
sobre al terreno a lo largo del proyecto.
14.3. REBULTAOOS
En relaclén con la HIPOTESIS 1, podemos obsarvar en la Tabla V-3 los 
cambios en cada Unidad a lo largo de las très Fasse.
Les intervenciones en aw*as Unidadas afectaron significativamante a u 
na serie de actitudes de los trabaJadores. No obstante, los dlstiOtos tl 
pos de intervencién no diferian apenas en su impacto global en las acti— 
tudes de los trabaJadores.
Parece pues, respecta a la Hipétesis 1, que tanto las intervenciones 
con enfoque tecnoestructura1 como las de enfoque de procesos humanos dan 
lugar a majora en las actitudes de los trabaJadores.
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TAB LA V-3
MEDIAS Y DESVIACIONES TIPICAS DE LAS VARIABLES DE LAS EfCUESTÀS 
POR UNIDAD Y FASE.
FASE 1 FASE 2 FASE 3
UNIDAD I UNIDAD II UNIDW I UNIDAD II UNIDAD I UNIDAD 1
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3.650 3.544 4.738 4.767 4.875 4.765
el Pues­
to.
(1.517) (1,307) (1.726) (2.027) (1.926) (1.827)
5. Motiva- 
cién In-
5,585 5.526 6.000 5.733 5.964 5.908
trinsB-
ca.
(1.106) (1.225) (1.249) (1.718) (1.464) (1.437)
6 . Relacio- 
nes In—
3.574 3.789 3.764 3.708 3.482 3.506
tergru-
po.
(1.283) (1.065) (1.213) (1.256) (1.073) (1.051)
7. Estructu 
ra de la
2.658 2.759 4.678 4.139 4.357 4.290
Organize
cién.



















______ FASE 1_______  FASE 2________   FASE 3______
UNIDAD I UNIDAD II UNIDAD I UNIDAD II UNIDAD I UNIDAD II 
VARIABLE N-61 N-114 N-42 N«06 N-56 N-98
9. DlseRo 4.121 4.116 4.963 4.733 4.701 4.735
del
Pueeto. ( .936) ( .824) (1.020) (1.086) ( .903) ( .936)
10. Fuorza
de Nace- 5.708 5.700 5.116 5.463
eldadae N.A. N.A.
(Need ( .855) ( .849) ( .975) ( ,943)
Stren­
gth) .
M Media. Puntuacianes: 1 Baja.
MM Desviacién tlpica. 7 Alta.
A1 miBrno tiempo, ea intereeante obaervar los diferentes cambios da sc 
titudes en cada Unidadt an la Unidad I, las Intervenciones iniciales de 
Retroalimentacién de la Encuesta y de Sistemas Sociotëcnicos combinadas 
dieron lugar a una gran majora de actitudes de los empleados. La inter- 
vencién de Retroalimantacidn de la Encuesta que tuvo lugar posteriormen— 
ta contribuyé poco a la majora de actitudes. Paraislamente, en la Unidad 
II, la intervencién inicial de Retroalimentacién de la Encuesta dio lu­
gar a majora de actitudes. Les posterlores intervenciones de RediseRo de 
Puestos y Retroalimentacién de la Encuesta combinadas dieron lugar a pas 
terlorea majoras de actitudes.
Perses, pues, que las intervenciones combinadas de enfoque tecnoestruc 
tural y de enfoque de procesos humanos tienen un mayor Impacto positiva 
sobre las actitudes de los empleados que las intervenciones de enfoque 
de procesos humanos solas.
La HIPOTESIS 2 se centra en el impacto de las intervenciones sobre la
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productlvldad de las Unidades. Oebido a que cede una da alias procesaba 
dlstintos productos y a qua la producclén del Producto T empezé durante 
la Fase 2, no es significativa una comparacién directs da cambios da pro 
ductivldad entre las unidades. No obstante, sa puede observer individual 
mente la produccién de cada Unidad para investigar loa efectos de las in 
tervenciones sobre la tarea.
En la Unidad I quedaron muy claroa los efectos que tuvieron sobre la 
productividad las intervenciones da Sistemas Sociotdcnicos y Retroalimen 
taclén de la Encuesta. La Figura V-2 indice la produccidn y costes raa- 
les frente a los comparados en la puesta en marcha de la unldad producto 
ra del Producto T. La producclén real supsré a la prevista en un 53 %, y 
los costes reales fueron inferiorss a los prévistos en un 7,7 %.
Bin embargo, el ehorro més importante durante la puesta en marcha fue 
en costes de mano de obra, dsbido al diseRo sociotâcnico de la unidad.
Los câlculos de mena de obra mediants là ingénierie tradicional exiglan 
una plentille entre 126 y 129 empleados para operar las Instalaclones. La 
plentille real roquerida fue de 104 con el diseRo sociotécnlco. Andlogos 
resultados han proporcionado Emery y Thorsrud (1976) en varios de los ex 
perimantos de Oemocracia Industrial en Noruega.
El impacto de las intervenciones de Retroalimentacidn de la Encuesta 
y de RediseRo de Puestos sobre la productividad de la Unidad II no fue 
como en la Unidad I. Produccién y costes de la Unidad II se ajustaron més 
o menos a los previstos. La tecnologfa de la Unidad II ara compleja y de 
terminaba en mucho la produccién. Debido a que esta tecnologia hubo de 
ser considerada como invariante en las intervenciones de Retroalimenta­
cidn de la Encuesta y de RediseRo d® Puestos, no hubo ningdn aumento de 
productividad. No obstante, como consecuencia de la intervoncién de Redl 

























produccion r e a l -----
costes planiffecdos -----
costes reales
Figure V-2. Produccidn ÿ costes del Producto T.
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reducldo en 6 de une plentille de 60. Asf dues, la Unidad II fue capaz 
de mantener sus nivales de produccidn con menos empleados, mayor callded 
de produccidn y mayor tiempo para discusidn y andlisis de problèmes, ras 
tado al tiempo de produccidn.
14.4. CRITICA, APORTACIGNES
Las conclusiones y aportaciones del trabajo de Pasmore y King ( 1978) 
son importantes:
1. Las diferentes intervenciones apenas diferian unas de otras en cuan 
ta a su impacto en las actitudes de los empleados.
2. Las intervenciones combinadas de Sistemas Sociotdcnlcos y de Retro 
alimentacldn de la Encuesta produjeron efectos mds positlvos en 
las actitudes de los empleados que las intervenciones de Retroali­
mentacidn de la Encuesta solae.
3. Solamente la intervencldn de Sistemas Sociotdcnlcos fue la que dio 
lugar a una mayor productividad y ahorro de costes.
4. El trabajo de Pasmore y King (1970) es el que hasta ahora mds cla- 
ramente ha conseguldo integrar el diseno experimental con un proce 
so de cambio real. Por sso sus conclusiones y aportaciones merecen 
une especial atencidn.
5. Es de destacar tambidn el papel tan grande que juega la tecnologfa 
en un proceso de cambio. El hecho de que data estd dada a priori, 
como constante en vez de como variable, es un factor que puede di- 
ficultar notablamente el dxito de un proceso de cambio en cuanto a 
majora de productividad.
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6. Aaf pues, los cambios en la dlsposlcién de la tecnologia, integra- 
dos con cambios en las interrelaclones personales y de grupos para 
llevar a cabo la tarea, pueden dar lugar a una optimizacidn conjun 
ta del sistenw, con un notable aumento de la productividad, al mis 
mo tiempo que una clara majora de las actitudes y moral de trabajo.
7. Es importante, pues, un enfoque global y sistdmlco del cambio orga 
nlzativo. El cambiar las actitudes de loa empleados y le distribu- 
ciôn individual de tareas no son suficientes para aumentar la efi- 
cacia global del sisterna en un proceso de cambio.
6. Son las interacciones entre personas, tecnologia y estructuras lo 
que hace que la organlzaciân no ses un mero agregadq de individuos. 
Es, por tanto, fundamental la consideraciôn de todos estes facto- 
res y de su intereccidn en relacidn con el 4xito de un proceso de 
cambio organizativo.
9. A partir de las dos hipdtesis verificadas por Pasmore y King (1978), 
si en un proceso de cambio organizativo buscamos una mayor produc­
cidn o productividad y majora de actitudes (que son las dos dimen- 
sionea bdsicaa del éxito del proceso), serd fundamental el llevar 
a cabo dicho proceso de cambio con un enfoque de Sistemas Soclotdc 
nicos.
10. A peser de que la metodologla de Sistemas Sociotdcnlcos (Emery y 
Trist, 1967) garantiza un alto nival de participacidn, el uso de 
cualquier tdcnica de enfoque de Procesos Humanos tel como la Retro 
alimentacldn de la Encuesta, de acuerdo con los resultados de Pas- 
more y King (1978), puede contribuir a una mayor majora de las ac­
titudes de los trabajadores.
15. COHEN Y GADON (l970)
Cohen y Gadon (1978) llevaron a cabo un proceso de cambio en la cultu 
ra de una "Public School" en New Hampshire (Estados ünldos). Sin entrer 
en el détails con que hemos analizado otros proce so a de cambio e investi^ 
gaciones en organizacionea, simplamente vamos a resumir brevemente el 
proceso y, poateriormente, a enumerar y comentar las hipdtesis que Cohen 
y Gadon amitan sobre condiciones favorables para el dxito de un proceso 
de cambio, basadas en su experiencia concreta de una escuela. Al mismo 
tiempo nos servird para ver las analoglas entre estas hipdtesis y las a- 
plicadas a organizaciones propiamente dlchas, concretamente empresaa; hi 
pdtesis que hemoa vista en apartadoa anteriores. Como conclualdn veremos 
qud critarios générales son conjuntamente aplicablès a escuelas y empre­
sas consideradas ambas como organizaciones, y hasta qud punto las condi­
ciones présentas en el dxito de un proceso de cambio llevado a cabo en u 
ne escuela son équivalantes a las condiciones présentas en un proceso de 
cambio llevado a cabo en una empresa.
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La intervencldn que se describe dio lugar a la creacidn de una nueva 
estructura de direccidn, con un nuevo estilo en los procesos de toma de 
decisiones, mayor implicacidn en los cargos administradores y mayor im- 
plicacidn y compromiso por parte del sistema total.
91 hubiera que resaltar algunos aspectos relevantes en este proceso 
de cambio, dstos serlan loa de
1. Redistribucidn del poder.
2. Establecimiento de objetivos.
15,1. PLANTEAMIENTO
La eluded de Devon, una comunidad de 17.000 habitantes, tiens 100 pro 
fesores y 2.500 estudiantes en un sistema escolar consistente en una Es­
cuela Superior, una Escuela de Grado Medio y ocho Escuelas de Grado Ele­
mental.
En 1971 se solicité asesoramiento a los consultores citados por media 
cién de Mr. Mackey, actuel Director General en f undone s, que estaba en 
sustitucién del anterior Director General, que habia cafdo enferme de 
forma irreparable.
El predecasor de Mackey habia regido el sistema con mano dura, a pe­
ser de que garantlzaba a sus administradores subordinados una considera­
ble autonomie dentro de sus Jurisdlcclones, en tanto en cuanto ellos man 
tuvieran sus esténdares de disciplina y orden.
Mackey queria cambiar las responsabilidades del puesto de los admlnis 
tradores y sus relaciones entre allos y respecto a él, a fin de aumentar 
el intercambio de informacién y la participaclén en la toma de decislo-
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nes a nival global.
El Consejo da Admlnistracién da la Escuela estaba formado par doce 
miembros, clnco de loa cualea, recientemente elegidos, apoyaban a Mac- 
key y a sus ideas da reorganizacién. El objetlvo del equipo consultor 
consistla, puas, an desarrollar los procesos y las estructuras necssa- 
rias para apoyarlos tal que ayudaran al sistema e lograr sue objetivos y 
facilitaran el cembio en respueste e las nuevas necesidades, e medida 
qua fuesan apareciendo.
Cohen y Gedon (1978} contactaron con el Director Mackey, qua comenz6 
el proyecto y pesé a ser el agents interne da cembio. Su posicién clave 
en el sistema, reforzada con el epoyo del Consejo de Adminlstraclén, 
contribuyé de forma definitiva al dxito del proyecto. Mackey querle, co­
ma anteriormente hemos dicho,
1. Mayor intercambio de informacién entre los depàrtamentos de los 
administradores.
2. Colaboreclén en le resolucién de problèmes.
3. Participacién en le toma de décisionss a nival global.
Estos objetivos eran radicalmente distintos de los del anterior Oirec 
tor, que era autoritario y, a menudo, arbitrario. Mackey queria funcio- 
nar con un astilo més particlpativd, a pesar de que él ne tenia experiea 
cia anterior con los requis!tos de este estilo de direccién.
El Consejo quérie "un organigrema de le organizecién". Més que un es­
tilo de mando detarminado, lo que qusrien era unos planas formalizados y 
axplicitos. El Consejo era receptivo a su futuro cambio de papal, an al 
sentido de centrarse méa en aspectoe de politicas y menos en funclonas e 
jecutivas. Director y consultores conveneieron al Consajo para qua parmi
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fclera qua el plan emergiera como consecuencia del proceso da cambio.
15. 2. DESARROLLO
Se entrevlsté a loa doce mlembros del Consejo y a los 23 adminlstrado 
res. Ademés de proporcionar informacién las entrevistas contrlbuyeron a 
establecer conflanza y credibilldad y para preparar a las personas para 
au futura participacién en el proyecto.
Le informacién se retroalimenté en forma de "feed-back", de forma ané 
nima y sin ser modifiesde, en une reunién de todos los miembros del Con­
sejo y los administradores. Los datas moatraban una considerable tensién 
entre los miembros del Consejo y los administradores, asf como entre Di- 
rectores de céda una de les Escuelas y especlalistas, como los profeso- 
ras de mésica y de educacién ffaica. Exlstfan celos y desconfianza sobre 
fronteras y jurisdicclones personales, "zencadl1las" y temor general al 
poder del Director y del Conaejo de la Éscuela.
A loa administradores y a los mietdsroe del Consejo se les a signé la 
tarea de identificar problemas y orden de importancie. El Consejo comple 
té su tarea répldamente y con eficacia, con gran impllcacién en conseguir 
resultados. Los administradores Identificaron los problemas répldamente, 
pero ello les llevé sels semanaa consécutives, en reuniones de très horss 
a la semana, en les que dlscutieron intensamente sobre cuestiones de per 
tenencia o no al grupo de direccién antes de establecer sus prioridades. 
El Director de la Escuela Superior, por ejemplo, insistfa en su oposicién 
a que los especlalistas formaran parte de lo que se llamarfa fComité de 
Direccién" a nivel Escuela. Asimlsmo, consideraba dlscutible la necesi­
ded de reuniones en absoluto, defendiendo, por el contrario, la tradiclo 
nal linaa jerérquica de mando dejando claras las relaciones clésicas 11-
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nea-staff .
15.3, REDISTRIBUCIGN DE PODER
El "impasse" entre los administradores dio lugar a una dramética con- 
frontacién entre el personal de la Escuela Superior y loa directives de 
las Escuelas Elementales, que apoyaban la admisién de especielistas en 
el grupo de direccién. Los administradores de las Escuelas Elementsles 
se con s ti tuyeron asf en un subgrupo cohesivo, alrededor de sue intersses 
compartidos. El cambio de poder résultants constltuyé un punto de infle- 
xién en la historié del proyecto; pues hasta entonces se hable concentra 
do una gran resistencla al proyecto en el Director de la Escuela Superior 
y sus colaboradores.
Los administradores obtuvieron une mayor influencia y partanencia al 
grupo de direccién, pero perdieron influencia informai cuando la discu- 
sién révélé que su influencia habia sido lograda mediants conexiones polit 
ticas con los miembros dsl Consejo de Administracién.
15.4. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
El grupo de administradores establecié finalmente sus objetivos sola­
mente daspués de que Mackey manifesters claramente la necasidad de una 
mayor interaccién y de un inequfvoco âpoyo al proyecto.
Durante la discusién de prioridades, los miembros del grupo de direc­
cién esperaban indicaciones de Mackey. Su ambivalencia (la del grupo) se 
reforzaba por los propios sentimientos de Mackey, a veces confuses y a 
sus dlficultades para responder de una forma congruente con sus objeti-
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vos; cuando conaegufa expresarse Inequfvocamente, para mantener su punto 
de viste tenia que confronter a la oposicién.
Se llegé finelmente a un consensus en la fljacién de objetivos, très 
una dellmitaclén y tratamiento de las diferencias. Los objetivos del gru 
po administrador fueron aceptados por al Consejo y considerados como loa 
objetivos del proyecto.
15.5. NUEVAS ESTRUCTURAS.
Se establecié firmemente la reunién del comité de direccién como el 
foro de intercambio de Informacién, puesta a prueba de ideas y toma de 
decisiones. Se formé asimlsmo un comité permanente de asuntos a hacer 
("agenda committee") mediente rotacién de los miembros, destinado a pla— 
nificar con el Oi'rector asuntos de considerecién para futures comités de 
direccién.
En las primeras reuniones los miembros mostraron une notable descon­
fianza, especialmenta respecta el pepel de los consultores. Esto se acla 
ré poco e poco a medida que los consultores, en su pepel de consultorla 
de procesos, ayudaban al grupo a trabaJar juntos de una manera més efl- 
caz.
Simulténeaments se formaran grupos de cuetro miembros cade une, para 
informer al comité de direccién sobre el flujo de informacién en el sis­
tema, sobre relaciones pûblicas y sobre la distribueién de los costes 
presupuestarloB necesarios.
El impacto del comité sobre les relaciones péblicas y sobre el flujo 
de informacién reforzé el trabajo del comité de direccién. Igualmente, 
los administradores que habfan quedado frustredos con un estancamiento
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en las negoclaclones salariales Consejo-profesores, atacaron a Mackey co 
mo responsable, en perte, de le perdbide faite de forma11ded del Comité. 
Cuendo Mackey compartié sus experiencias y frustraciones, varios de los 
directorss coleboraron voluntariemente, hablaron a loa profesores y feci 
litaron la reanudacidn de las negociaciones.
15.6. RESULTADOS
Hacia el final del segundo eMo del proyecto, los cambios llevadoe a 
cabo en le nueve orgenizecién del sistema de direccién eperecfan sélide­
ments afirmados. El Consejo sa desentendlé de la revisién de las celifi- 
ceciones individusles de profesores, dejendo diche funcién el Director, 
que deserrollé un sisterne cto evaluecién del desempeéo en colaboreclén 
con el Comité de Direccién. Al Comité de Direccién, très su ineistencie 
an el tema, se le dio un pepel en le negociecién colective profeeores- 
Coneejo de la Escuela. El Consejo, el Director y el Comité de Direccién 
coleboraron para defender los preaupuestos educacionales frente e un con 
ssjo de le eluded cuya hostilided hebfa ido en eumento en los éltimos e- 
éos.
El Comité de Direccién continué reuniéndose de forma regular. Colabo- 
ré en la alaboracién de la agenda mediants el comité permanente de asun­
tos e hacer; participé por primera vez en la selecclén de un nuevo Direc 
tor mediants un subcomité y acepté la aprobrclén de tiempo libre para 
los profesores pare deserrolïo profealonel.
Al final de los dos ePlos acabé al contrats de consultorla, con la a- 




A continuaclén presentamos y comentamos las dlez hipétesls générales 
que Cohen y Gadon (1978} formulan a partir de la experiencia de cambio 
en la Escuela de Devon (New Hampshire):
A. CONDICIONES PARA EL CAMBIO.
HIPOTESIS 1:
"En una organlzaclén con subsistemas relativamente euténomos, céda 
subalstema debe percibir la neceaided de integracién y coordinacién a ni 
vel organizativo, a fin de lograr un compromiso hacia un esfuerzo de cam 
bio global",
HIPOTESIS lAt
"Cuanto més large as la historié de la autonomie de cada sùbsiatema, 
mayor es la resistencla a eceptar la necesided de integraclén y coordina 
cién".
HIPOTESIS IBs
"Cuanto mayor sea la autonomie de los subsistemas en una organiza- 
cién, mayor es la posibilidad de llevar a cabo el cambio en une perte 
sin al apoyo de otras partes de la organizecién".
El estilo de direccién autocrético del antiguo Director General de le 
Escuela de Devon hecia que los miembros de la misma eviteran el contacto 
de uno con otro, Directores de Departamento y Profesores intentaban al 
méximo peser desepercibidos y éviter implicacionea en temas a nivel gene 
ral. En la mayoria de los sistemas escolares el profesorado de la Escue-
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la Superior ea el que tiene mayor influencia con la Direccién y el Conse 
jo de Adminiatracién. Mo es, por tanto, sorprendente que, en Devon, fue- 
ran los administradores de la Escuela Superior los que presentaren una 
mayor resistencla a la toma de decisiones mediante consensus en los te­
rnes générales e nivel Escuelc^ total.
Antes de iniciar un proyecto de cambio global es importante diagnosti 
car el grado éptlmo de autonomie dessable para céda subsistema. Cohen y 
Gedon (1970) descubrieron, al igual que loa participantes del proyecto, 
que liberted pere funcionar a impllcacién en temas générales no son as- 
pectos necesariamente incompatibles. As! pues, une condiclén neceseria 
para el éxito del proyecto ère el lograr que le gente tomere conclencie 
de los beneficios de una actitud colaborstiva como àlternativa frente è 
una total autonomla de cade subalstema.
HIPOTESIS 2; *
"Si el cembio totel ve e llevarse e cabo en une organlzeclén fuertemen 
te jerarquizada, la cabeza de la organizacién debe apoyer abiertamente 
los objetivos del proyecto de cambio".
En el proyecto de Devon, Cohen y Gedon (1978) tenlen tento el epoyo 
del Director como del Consejo de Administrecién. Dedo que el proyecto 
perseguie un cambio total, es diflcil penser que hubiera tenido lugar un 
cambio extenso y significetivo si cuelquiera de los enteriores (Director 
o Consejo) se hubieran mostrado ambivalentes, dudosos o contraries a los 
objetivos del proyecto.
Cohen y Gadon (1978) manifiestan, a continuaclén que, aunque un nota­
ble numéro de trebajos consideran el apoyo de la direccién como condiclén 
necesaris para el éxito del proceso de cambio (Buchanan, 1971; Franklin, 
1976; Friedlander y Brown, 1974; Greiner, 1967), se han identificado si-
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tuaclones en las que dicho apoyo no aparece como necesario:
"Sin el apoyo de la alta direccién, la condiclén esencial para que el 
cambio se Have a cabo con éxito es que sea autocontenido o' auténomo".
En este sentldo han afirmado también Beer y Huse (1972):
"Es poeible cambiar una unidad relativamente auténoma de une mayor or 
ganlzBcién sin el totel apoyo o comprensién de la alta direccién de di- 
cha unldad, y, si se trata de organizaciones muy grandes, aun sin su co- 
noclmiento".
Esta afirmacién esté en clera contradiccién con las conclusiones de 
muchos autores, Lo que parece indiscutible es que es neceseria la presen 
cia y apoyo al proyecto del poder real opérante sobre la unidad o subsia 
tema en cuestlén.
HIPOTESIS 3 î
"El apoyo del consultor a subgrupos es susceptible de producir fuer- 
tes sentimientos en otros subgrupos".
Sarason (1971) ha formulado una premise en Ifnea con esta hipétesis y 
las siguientes. Su punto de viste es el de que le resolucién de problèmes 
en forma colaborstiva raquiere une relative igueldad de poderes (Walton, 
1970).
HIPOTESIS 3A:
"Si los miembros de un sistema que dasean el cambio son apoyados por 
el consultor a los comienzos de un proyecto, otros miembros pueden sen- 
tlrse aislados, abrumados o incapecitados, dando lugar a sabotaJe y/o re 
sistencia" .
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"A la recfproca, si los miembros reticentes al cambio tienen epoyo, 
las antiguas normas se refuerzen, generendo frtistracién, enfado y deses- 
peracién entre los miembros que deseen el cembio".
HIPOTESIS 30;
"Si el consultor es percibido como "capturado" por un subgrupo debido 
e su contacto informal con sue miembros, la eficacia del consultor con o 
tros subgrupos seri distinta".
HIPOTESIS 3C;
"Los miembros del sietema con poco poder pueden ejercer une gran in­
fluencia mediante reaistencia pesiva. La influencia ee piiede ejercer sim 
plamente no dando o retirando apoyo al proceso da cambio méa que median­
te oposicién directe al mismo".
En el proyecto Devon quedebe claro que ciertas personas compartlan 
chos de loa valores y objetivos del proyecto y del equipo consulter. Pue 
de ser tentador para ista a1‘former alienzaa en la fase inicial con miem 
bros del Comité de Direccién con velores y objetivos anélogos. Esto hu­
biera aumentado la reaistencia de los que esteben indécises o en oposi­
cién.
La capacidad de los miembros a favor del cambio para expresar su pun­
to de viste les hacia aparecer como auperiorea, despertando sentimientos 
de inadecuecién en otros y manifastaciones de resistencia pasiva, tal co 
mo silencio en las diacusiones y también sarcasme.
Cuando estas respuestas dan lugar a una todavfa mayor iniciativa de 
los miembros que se exprasan a favor del cambio, aquéllos que todevla se 
hallan analizando el proceso, o con puntos de viste diferentes o Indeci-
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808 se suelen encerrar més en si mlsmos, evoluclonando a una menor flexi 
billdad y apertura de mente.
Se progresé mucho durente unos seminaries de verano, en los que el dl 
seOo proporcioné oportunidad a los miembros reticentes al cambio para ma 
nlFester sus pensemientos y creencias sobre los objetivos y propésitos 
del sistema educacional.
Los consultores y agentes de cambio se han debatldo durante largo 
tiempo en los pianos estrateglas que buscan solamente al apoyo de los 
grupos que detentan el poder, y/o bien estretegias que perslguen la con- 
verslén de los grupos de bajo poder que ejercen une resistencia pasiva.
Aunque la experiencia demuestra que es neceseria el epoyo de simpati- 
zantes al proyecto de cembio que proporcionen la energia para que ista 
slga adelante, esté claro que hay que etraer al proyecto a estos grupos 
de bejo poder y resistencias pesivas para que contribuyan al cambio y pa 
ra facilitaries la internelîzecién del mismo. Si esto no es asf, las re­
sistencias brotarén postariormenta a la marcha de los agentes de cambio 
y se tenderé al restablecimiento de las antiguas normas.
Sarason (l97l) hace énfesis en la importancla del apoyo de los grupos 
de poder:
"GeneraImente facilita mucho el trebajar en primer luger con loe gru­
pos més poderosos de tel forma que pasen a ser aliedos en vez de enemi- 
gos".
Sin embargo, a continuaclén reconoce lo siguiente;
"El consultor nunca debe pecer de lento en peser su atencién de los 
grupos més poderosos a los que tienen menos poder".
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HIP0TESI3 4 ;
"Los grupos con bsja moral necasltan resultados o âxitos a corto pla- 
zo. Si no es asi, su nivel de autoconfienza no seré la sufl'clentemente 
alto como para seguir sosteniendo el proceso de cembio".
Para el progreso del proyecto fue crltica la formacién de très task- 
forces o grupos interdiscipllnares, encaminados al logro de resultados y 
que proporcionaron una clara sensecién de éxito. Dos de los très grupos 
hicieron recomendaciones el comité de direccién y éstea fueron aceptedas, 
implamentadas y eficaces, produclendo una gran setisfaccién.
La cumplimentacién de le teree con éxito por parte de los grupos in- 
terdisciplinares demostré al comité de direccién que podlen ejercer une - 




"Les formas medianta laa cuales los miembros de un sistema se relacio 
nen con el consultor son un microcosmos de las formas mediante les cua­
les los miembros se relaclonan entre sf".
Los dates recogidos mediante entreviates moatraban un sistema cliente . 
en el que los miembros mostraben muy pocas iniciativas para acercarse uno 
a otro; se mostraban cautelosos cuando estaban Juntos y observaban a ex­
pertes y consultores con sospecha. Este parale11smo fue util para ans11- 
zar la conducts del cliente y para obtener nuevas respuestas, que los 
consultores crearon para los clientes, en esfuerzo para cambiar actitudes 
hacia sus compareros de trabajo.
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HIP0TESI5 6 ;
"SI los miembros de un sistema perciben a los consultores como tenlen 
do un status superior, esto puede generar sentimientos de i'ncomodidad o 
dependencia".
El consultor debe mostrer suficiente conocimiento y competencla para 
obtener credibilldad, pero no hasta el punto que los miembros del sistema 
cliente pueden perder conflanza en su propla cepaclded de valerse por sf 
solos.
HIPOTESIS 6Aj
"En sisterne8 con un gran nivel de insegurided, los consultores y los 
miembros del sistema cliente que los epoyan deben mostrar y confesar sus 
inseguridades y errores si pretenden que otros les perciben como accesi- 
bles y ablertoa a sugerencias".
Este fenémeno fue cleramente évidents durante la primera semana de los 
seminarios de verano, después de que los participantes se dlvidieran en 
los très grupos: los "expresivos", los "analfticos" y los "tradicionales".
Los miembros del grupo expresivo eren los més seguros en la exposicién 
de sus puntos de vista y eran los més cercanos a los valores del proyec— 
to. Su claridad, sentido de certeza y entuaiasmo, parecfan no deJar espe 
cio a cualquier otra posture, y amenazaban con abrumar a los miembros de 
los otros grupos.
Pero finalmente, consultores y miembros del grupo "expresivo" llegaron 
a compartir con otros parte de sus dudas y errores que se habfan cornetldo 
y de los que se era consciente. Hasta entonces no habfan sido espaces de 




"Si los mlsmbros del sistema estén encerrados y constreMidos en reu- 
nionaa formeles, pueden résulter muy i3tiles los contactos informales en­
tre miembros del sistema cliente y consultor",
En reuniones de muchas personas las intervenciones suelen ser forma— 
les y més bien centradas en la tarea, debido e las demandas de la egenda 
y al poco tiempo disponible para Intervenir cade persona. En reuniones 
informeles y en reuniones de pequeRos grupos son mucho més eceptablea las 
interacciones a nivel més personal. Tales interacciones dan oportunidad 
para clariflcar malos entendidos, pare obtener feed-back sobre cémo la 
gente perclbe el avance del proyecto y pare corregir posibles errores.
En este aspecto, Cohen y Gedon reconocen que al Insistir en contectos 
informales contradicen la régla del Institute Tavistock, segén la cual se 
debe evitar la relacién consultor-cliante fuera de los limites formales. 
En este caso, no obstante, el mostrar al sistema cliente més fecetas per 
sonalea del equipo consulter, hlzo a éste més accesible, disminuyé la de 
pendancla y aumentd en el sistema cliente los sentimientos de seguridad 
y autoeatima.
Sin pretender buscar une amistad cuando no se sentie, el equipo consul 
tor eumenté sua relaciones con los miembros del comité de direccién, u- 
niéndose a ellos en algunas ocasionea sociales. No obstante, hay que re- 
conocer que unas relaciones més intenses y prolongedas pueden dar lugar 
a una pérdida de objetividad en el equipo consultor.
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HIPOTESIS 7 :
"Si los valores fundamentales del sistema cliente difieren significa- 
tivamente de los valores del sistema consultor se llegaré a una crisis 
an le relecién consultor-cliente. La resolucién de dicha crisis determi- 
naré en gran medida los resultados del proyecto".
Oebido a qua el consultor hace que el clients se enfrente a la necesl 
dad de une toma de decisiones, el consultor en cierte forma se transfor­
ma en el simbolo del conflicto vis-A-via del cliente con los objetivos 
del proyecto. El consulter puede, pues, ser rechazedo, absorbido o apoya 
do pare faciliter el cambio hacia un nuevo sistema do valores.
La primers semana da los seminarios de verano terminé en una crisis, 
con una fuerte reaccién da muchoa miembros del comité de direccién con­
tra la presién ejercida por Cohen y Gadon para que identificaren y con- 
frontaren sus diferencias de filosofles. Los miembros del comité se re- 
slstieron a tener que elegir los valores y normes que tendrlan que régir 
su futura conducta en al seminario y en el propio sistema. A los consul- 
tores se las acusé de crear diferencias imeginarias entre los miembros 
del comité. Finalmente, uno de los directores sugirié que quizés les di- 
ferencies fueran reales y requirieran un autoexamen més detenido. Se li­
béré entonces buena parte de tensién y le atmésfera cembié noteblamente.
Poco a poco, una atmésfera de colaboreclén cllente-consultor fue sus— 
tltuyendo a las actitudes defensives y de sospecha. Deade luago, siempre 
apareclan diferencias; pero éstas se confrontaban cada vez con mayor a- 
pertura, se sometlan a examen y se resolvlan satisfactoriamante en gene­
ral.
Con mucha frecuencia el equipo consultor llega a un punto crucial don 
de aparece muy claro al clients hasta qué punto ha de cambiar la conducta
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sl ss pretend# que la organlzacién majore realmente su eflcacla. Esto 
produce Inevltablamente enojo an el cliente y aneiedad en el consulter. 
Es importante saber que ésta es une criais con la que inevitàblemente 
hay que enfrenterse. Ello contribuye para que al consulter dirime mis é- 
ficazmente con su ansiedad cuando ista pueda aparecer en esta situacidn.
H1P0TE313 8;
"Cuando hay mucha desconfianza y sospecha entre les miembros del sis— 
terne cliente, el use de las relaciones de poder existantes eh les dlas 1 
niciales del proyecto puede contribuir a que el proyecto comience sin 
consecuencias negatives permanentemente".
El anterior director de Devon habfa comunlcado unilateralmente a lea 
administradores lo qua il espersba de elles y les habfa dado la informa- 
ciân que ël consideraba que deblan necesitar^
Aunqua los administradores carecfan de influencia en asuntos a nival 
global del sisterna educacional, elles eran libres para operar en sus pro 
pies Jurisdicciones con relativamente pocas interferencias. Âsf pues, al 
comienzo parecfa que en el proyecto habfa bastante que perder y tan sëlo 
unes bénéficiés dudosos a ganar. Asf pues, algunos administradores y es- 
pecialmente los de la escuela superior, manifestaron que no habrfan par- 
ticipado si sa les hubiera parmitide ejercer esta opciën.
A peser de darse estas circunstancias, Cohen y Gadon no desanimaron 
al nuevo director a que ëste exigiera asistsncia, de tel forma que los 
administradores pudieran obtener toda la informaciën neceséria para po­
der tomar une adecuada decisiën sobre su participaciën o no. Posterior- 
mente, no obstante, tante el director como los consultores tuvieron que 
dirlmir con lo que parecfa haber side un use arbitrario de la autoridad.
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HIPDTE5I3 9 :
"Los procssos de cambio dan lugar, Inevitàblemente, a une redistribu- 
citfn de poder".
Uno de los resultados mis claros del proyecto de Devon fue el de un 
canAiio en el papel dominante del personal de la escuela superior, evolu- 
cionando hacia une igualdad de poder entre todos los componentes del co­
mité de direcciin.
En este punto Cohen y Gadon hacen mencién al trebajo de Greiner (l9G7):
1. "El cambio llevado a cabo con ixito depends bisicamente de una
redistribuciin del poder dentro de la estructura de la organi- 
zaciin".
2. "La redistribuciin del poder tiens lugar mediants el dasarrollo
de un proceso de cambio".
Como corolario, Cohen y Gadon concluyen en este punto que la consulto 
ris en procesos de cambio no esté desprovista nunca de sus propioa valo­
res. Como agente facilitador del cambio, el consulter esté inevitablemen 
te asociado a las consecuencias del proceso. Esta conclusion se opone a 
la de Argyrie (1970), en la que se afirma que la relaciOn de consultorfa 
puede estar libre de valores.
HIPOTESIS 9A:
"Si los individuos han eatado acostumbrados a una dependencia, el corn 
partir el poder demasiado ripidemente puede crear cierto pénico, parili­
ais y un sentimiento de vaclo de poder".
Poco después de que comenzaran las reuniones del comité de direccién.
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Uackay dijo a loa administradores que él querfa compartir con ellos la 
toma de declsiones, y por tanto agradecerla su participacidn active en 
las reuniones. Los administradores no debieron probablemente tomar las 
palabras de Mackey en su verdadero valor, eetando con poca confianza, 
con aMos da la experiencia opuesta con el anterior director y con la re- 
ciente demanda da Mackey de asistencia obligatorla a las reuniones.
Ademis, incapaces o no deseosos de arriesgar sue propias opinionss 
sin saber primero qué era lo aceptable para Mackey, loa administradores 
encontraron cosi intolerable la ambivalencia y falta de direcciOn da ie- 
te durante las primeras reuniones del comité de direccidn.
Solamente llegaron a tomar an ssrio las palabras da Mackey tree haber 
adquirido experiencia en repartir el poder haste nivales qua las parecie 
ron significativos. Por ejemplo, cuàndo Mackey les dio cuenta detallada 
de las negociaciones con los profesoree y acepté sti ayuda en faciliter 
el cohflicto, s6lo entonces los administradores comenzaron a convencerse 
de que Mackey mantenla realmente lo que decfa.
HIPOTESIS 98 !
"Para cambiar un estllo de liderazgo de autoritario a participative, 
el directive necesita un modèle conceptual que claslfique el valor de 
la conducts cambiada y los medios para lograrlo".
Mackey querfa hacer las interaccionea con su équipé més abiertas y 
flexibles. En reaccién a su anterior estilo de mande, él évité cualquier 
mencién a su autoridad aun cuando a veces el équipé se excedfa en los 1^ 
mites que él habfa marcado en su propia mente. Por ejemplo, en las reu­
niones de grupo, a veces querfa solamente opiniones, pero no intervenfa 
cuando algunos miembros se comportaban como si se les hubiera pedido que 
compartieran esa toma de declsiones. Debido a que no se alcanzaban ni
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las expectatives de los miembros ni las del director en relacidn a une 
contribucién eficaz, a veces la frustracion era mutua. Mackey no ectué 
de forma diferente hasta que no fue capaz de conceptualizar con los con­
sultores las consecuencias de los diferentes estilos de liderazgo. El 
clarificar los conceptos y haberlos hecho explicitos en la primera fase 
le hubiera proporcionado a Mackey un eficaz mapa cognitive a seguir. 
Lawrence y Lorsch (1969) llegaron a una conclusion similar.
HIPOTESIS 9C:
"Para que loa miembros de un sisterne coropartan su influencia, deben 
adquirlr primero las competencies necesarias, apoyados por eatructuras 
y procesos en los que sus habilidades se puedan aplicar".
Por ejemplo, el grupo i nterdi scipliner ("task force") para la élabora 
cién de presupuestos reconocié que no podfa 1lever a cabo adecuademente 
la tarea que se le habfa encomendado, y se quejé de la asignacién.
Realmente, el grupo carecfa de los conocimientos financieros necesa- 
rios para 1lever a cabo su tarea. Estuvieron muy dependientes del direc­
tor econémico, que era la persona a quien teâricamente tenfan que ayudar.
El comité de asuntos a realizar ("agenda committee") se mostrâ como u 
ne estructura ("sistema temporal") muy eficaz para el reparte de poder. 
Compartiendo las responsabilidades de la seleccién de temas a ser trata- 
dos, el director proporcloné un medio para que el comité de direccidn dl 
rigisra su influencia hacia temas que estaban dentro de su competencia y 
que eran de méxima importancla para todos. Debido a que el tiempo de dis 
cusidn era limitado, la propia eleccidn de temas para la agenda ers una 




"Las miembros de un sistems encontrarén més fécil explorer nuevas 1- 
deas y diferente tipo de relaciones si primeramente desarrollan un cier­
to apoyo en un subgrupo con el cual se sienten identificados".
HIPOTESIS lOAi
"La actividad de un eubgfupo homogéneo en las primeraé fases de un se 
minario proporciona més oportunidad de participacidn para los que hablan 
menos y los que se sienten mde amenazados que las reuniones de grsndes 
grupos. A travée de la participacidn se desarrolle un compromise con el 
proceso y une contribucidn el progrema".
HIPOTESIS 108:
"Si en un sistema cliente existen subgri^os fuertes y contrapuestos, 
puede ser necesaria la cumplimentacidn de la tarea primeramente en los 
subgrupos para, sobre esto, desarroller el compromiso e implicecidn con 
el trebajo del seminerio".
El trebajo iniclal con pequeMos grupos homogéneos en las primeras fa­
ses de un proyecto es una actividad muy importante. Es necesario para 
personas que poseen muy diferentes puntos de viste el que desarrollan se 
guridad a nivel de subgrupo con el que estén identificados, antes de que 
tengan que erriesgarse a expresarse abiertsmente en un foro més amplio. 
Si no se desarrolle primeramente esta confianza mutua respecto a lo que 
los otros colegas dsl grupo sostienen, no serlan espaces de arriesgarse 
s comportarse de una forma desleal al grupo.
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Igualmenta, una mayor disponlbllldad da tiempo por persona, en grupos 
pequertos y coheslvos, anima a los miembros més callados y més amenazados 
a hablar y manifestarse més. Como el llevar a cabo la tarea es més fécil 
en pequeMos grupos, son éstos "sistemss temporales" de una gran importan 
cia para proporcionar a los miembros une sensacidn de éxito en sus com- 
portamientos, cosa que necesitan para llevar a cabo el esfuerzo para se­
guir colaborando en el proceso de cambio.
No obstante, al haber un nivel de confianza tan bajo en el proyecto 
de Devon, habfa une gran resistencia a subdividirse, como si la partici­
pacidn no visible por todos fuera peligrosa. No obstante, con posteriori 
dad a la formacidn de los subgrupos, con marco s de referenda comparti- 
dos, se podfa trabajar mucho més eficazmente en el grupo grande.
15.8. CONCLUSlONES. APORTACIONES
1. Las hipdtesis de Cohen y Gadon (1978) pueden ser aplicadas a otro 
tipo de organizacidn que no ses necesariamente una escuela y que 
esté en un proceso de cambio.
2. En efecto, varies de sus hipdtesis ya las hemos visto reflejadas 
en otros autores como consecuencia de experiencias de procesos de 
cambio en organizaclones que no se reducfan a escuelas sino que a— 
demés eran empresas privadas o pdblicas, hospitales, etc.
3. Las hipdtesis lA y 18 de Cohen y Gadon (1978) son précticamente 
coïncidentes con la conclusidn o implicacidn n> 7 de Alderfer 
(1976, pég. 1.634).
4. La hipdtesis 2 de Cohen y Gadon (1978) coincide con la Fase 111 de 
Greiner (1967) y, como ellos mismos citan, con Buchanan (1971),
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Franklin (1976) y Frladlandar y Brown (1974).
5. Las hipdtesis 3, 3A, 38 y 3C, 5 y 6 coinciden con la implicacidn 
n» 5 de Alderfer (1976, pég, 1.633).
6 . La hipdtesis 7 de Cohen y Gadon (1978) es anéloge a la implicacidn 
7 de Alderfer (1976) y a la primera condicidn para el fracaso de 
Beckhard (l9^).
7. La hipdtesis 9 de Cohen y Gadon ( 1978) es idéntice a la tesis sos- 
tenida por Greiner (1967) .
16. CUMMINGS (1978)
16.1. PLANTEAMIENTO. RESULTADOS
Cummings ll#v6 m csbo un «studio de 16 procmsos d« cambio, todos alios 
da anfoqua aociottfcnlco, an general encaminadoe tanto hacia una mayor pro- 
ductlvidad como hacia una mayor satlsfaccién de los trabajadores. La ma­
yor parte da los casos sa centraban en los siguiente# tipos de majoras:
1. Sistema de pago y da recompansae, en general.
2. Mayor autonomfa y delegecidn de autoridad, etc.
3. Majoras ticnicas y flsicas, de condiclones de trebajo, etc.
4. Mayor variedad de tareas.
5. Mayor informacldn y retrosllmentacldn reepecto a resultados de 
la tarea, etc.
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6 . Majora da relacionas Intarpersonalea y de procesos Intergriipos, 
stc.
Los procesos de cambio citados aparecen an la sigulents tabla, para cé­
da uno da los dieclseis casos:
PROCESOS DE CAieiO 0R6ANIZAT1V0 
Y SUS RESULTADOS
Indicadonaa.
Blanco; ausancia da cambio o de madida 
X ; variable cambiada 
4> ! variable sumantada
—  ; variable disminuida '
îil
Bragard y col. (1968) 
Cummings ® Srlvastva (1977a) 
Cummings & Srivastva (1977b) 
Emery y col. (l970) 
Englastad (1970)





Triât y col. (1963a)


















Sa Incluyan datos sobrs rasultados da estos camfaloa an cuanto a prodw- 
tlvldad y a actltudes. Sa obaarva e l  cambio méa frecuenta an la cantldad 





y de gru p o .........................................  12
Informecidn/Retroalimen-
tacidn . . . . . .  ......................... 10
Variedad da ta r e a s .........................  10
Tdcnlco/Flaico .  ........................   10
Siatema da recompenaas . . . . .  9
Etc.
Loa reaultadoa da eatoa caeos fueron da un gran éxito  en general. De 
lo s  quince en qua ae mi did la productividad bubo aumento an tocfcie menoa 
an uno. Anélogamente, de lo s nueve an qua se midieron actitudea, aolamen 
te  uno dio lugar a cambio negative an a lia s .
La impresidn da Cumminga (1978) ea qua e l  enfoque aociotécnico de loa
procesos da cambio da lugar a resultados sdlidos tanto an productividad 
como an majora da condiclones de trebajo.
En la mayorla de estos casos tien s lugar la formacidn de grupos semiau 
tdnomos.
Parece ser que, a l  menoe, son necesarias très condiclones para e l  fun-
cionamiento eficaz de loa grupos sendsutdnomos:
1. Una tarea relativamente compléta, entera.
2. Control sobre las relaciones con e l  contexte.
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3. Control sobre les sctlvldedes de la tares.
Estes condiclones se deban en general en loe dieclseis casos estudia- 
dos,
Los aumentos da sutonomfa daban a los miembros del gnara control sobre 
su tarea y sobre loe cambios del contexte.
Las Intervenciones sobre relacionee* interpersonales y dé procesoa de 
grupo daban lugar al dasarrollo de capacidadea an los trabajadores para 
llevar a cabo una tarea comdfi.
Los cambios en Informacidn y retroalimentacldn daban lugar a una major 
informacidn, necesaria para una actividad encaminada hacia la consecucidn 
de loa obJetivos.
El aumento en la variedad de tarses daba lugar a una mayor capacidad 
en loe trabajadores para desarroller diatintoe trsbajoa y a une manor de­
pendencia respecte a otros miembros de la organizacidn.
Los cambios técnico-ffsicos daban lugar a una tarea compléta, con fron- 
terae bien delimitadas.
Finalmente, los cambios en el sietema de récompensas consoUdaban la 
estructura del grupo reepecto a la tarea, ya que los miembros eran paga- 
dos como grupo.
La mayorfa de estas casos describen, pues, cdmo se llevd a cabo la im- 
plementacidn del cambio tal como se habfa previsto, en Ifneas générales.
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16.2. CniTICA. APORTACIONES
Los procssos de cambio de snfoqua sociotécnico, como los que describe 
Cummings (1978), se dan con mayor frecuencla en el sector industrial. La 
mayorfa de los procesos fueron llevados a cabo en talleree, plantas y sla- 
temas de produccldn, en los que hay una gran interaccidn entre personas 
y tecnologfa para llevar a cabo la tarea.
Une segunda caracterf stlca slstemétlcamenta presents en los casos de 
Cummings ( 1978) ss la implicacidn de los trabajadores en el proceso de 
cambio.
Finalmente, en la mayorfa de los casos el proceso de cambio es multidi­
mensional. Lo sxcepcional sa el cambio en una sole variable. Bon los cam­
bios multidimenaionalss los que dan lugar, finalmente, a una mayor produc­




Guest (1979) estsblece doce proposlclones o princlplos générales a te 
ner en cuenta en procesos de cambio en organizeciones encaminadoe a la 
mejora de Is calidad da Is vida en el trabajo.
Los principios de Quest estén basados fundamentaImente en considera- 
ciones sobre las experiencias de cambio en las organizaclones de Topeka 
y Kalmar (Volvo, Suecia) y especlalmente en el proceso psralelc desarro- 
llado en la planta de la General Motors de Tarrytown (Estados Unidos).
Estos principios recogen la vlsidn de Guest, integrada con la de los 
proplos participantes en el proceso de cambio de Tarrytown.
Loa seis primeros principios se ref1eren a organizaclones an las que
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exlste negoclacldn colectlva con Slndlcatos. Los seis dltimos pueden con 
siderarsa de aplicacidn general.
17.2. PRINCIPIOS GENERALES
PR INC IP 10 1:
"Para que un proceso de cambio encaminado a la majora de la calidad 
de vida en el trabajo tenga éxito, la Oireccidn debe ser ebsolutamente 
compétente en la tarea de llevar el negocio como una empress generadora 
de bénéficie. Si la Oireccidn adolace de competencia organizativa y ex­
periencia técnica adecuada, ninguna montaRa de buenas intenciones ten- 
dré éxito en majorer la comunicacidn Sindicatos-Oireccidn, Los trabaja­
dores no estarén dispuestos a implicarse sabiendo que la Oireccidn care-
ce de la competencia necesaria para llevar a cabo sus expectatives (de
los trabajadores)".
PRINCIPIO 2i
"El Sindicato debe ser fuerte. Los miembros deben confier en su lide­
razgo, y esta confianza debe darse dentro del marco de un proceso de in- 
teraccidn democrética y 'politics
PRINCIPIO 3;
"En la mayorla de loa casos ha de ser la Oireccidn quien dé el primer
peso para iniciar el cambio".
PRINCIPIO 4:
"El objetivo de majorer la calidad de la vida en el trabajo no se de­
be user nunca como auatituto de loa acuerdos entre Slndicatos y Direc-
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cldn, Los derechos, prlvlleglos y obligaclones da ambas partes deban que 
dar invlolados. El trstarnlento de huelgas y conflictos se pueda facill- 
tar en mucho mediants esfuerzos de mejora de la calidad de vida en el 
trabajo. Pero en ningûn momento deben renunciar ni la Direccidn a su de— 
recho de dirigir ni el Sindicato al derecho de protéger a sus miembros 
en los temas relativos a sueldos, horas, beneficios y condiclones genera 
les de ampleo".
PRINCIPIO 5:
"La alta Oireccidn y la mdxime autoridad del Sindicato deben establa­
cer un compromiso expUcito apoyando el programs de mejora de la calidad 
de vida en el trabajo",
PRINCIPIO 6*
"Adn con el acuerdo a alto nivel y el compromiso de todos (sltos y ba 
jos nivales), es bdsico que directivos medios, mandos intermedios y re­
présentantes sindicales en planta no solamente conozcan el proyecto en 
marcha, sino que tambidn sienten que tienen algo que decir en el proceso 
de cambio. Los supervisorss se sienten Idgicamente amenazados por cual­
quier proceso que proporciona a sus subordinados mayor poder en définir 
c6mo ha de realizarse el trabajo. El représentants sindical en planta 
tanrtsién puede percibir como una amenaza a su posicitfn politics el que el 
trabajo se disePle de una forma unilateral, sin au participacidn".
PRINCIPIO 7:
"Un procesb de cambio que incluya un programs de mejora de la calidad 
de vida en el trabajo no tendré probabilidades de éxito si la Intenciôn 
de la Oireccidn es la de un aumento de productividad incrementando el 
ritmo individual de trabajo del trabejedor, o, si pretends utilizer el
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proyecto para reducir la plantilla mediants despldos. Los trabajadores 






no seen, Idgicamente, consecuencias esperadas del proceso de cambio".
PRINCIPIO 8:
"Un programs de mejora de la calidad de vida en el trabajo ha de ser 
de participacidn voluntaria".
PRINCIPIO 9:
"Un proceso de cambio que incluya un programs de mejora de la calidad 
de vida en el trabajo no deblera empezar con un gran plan maestro con to 
do détails. Oeberla comenzar a una escale limitada, centrado en la solu- 
cidn de problèmes especificos. por pequeRos que sean. Ante todo, el plan 
deberfa ser flexible".
PRINCIPIO 10;
"En cada etapa del dasarrollo del programs se deben aclarar y resol- 
ver sobre al terreno todos los pequeRos obstéculos o malentendidos. Si 
no se les preste atencidn, simplemente para llevar adelante el "plan im­
portante" , los pequefios malentendidos terminardn por explotar posterior- 
mente con suficiente fuerza como para destruir el programa entsro".
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PRINCIPIO 11:
"No ea suficiente el enaeRar a los empleados los principios de la co­
municacidn interpersonal eficaz ni desarroller las capacidades de résolu 
cidn de problèmes en grupô. Oebe haber oportunidades inmediatas para el 
uso de estas capacidades de forma préctica, en la situacidn real de tra­
bajo. Es, adsmés, necesaria una accidn de seguimiento que slrva de re- 
fuerzo positive a los empleados".
PRINCIPIO 12:
"Los esfuerzos de mejora de la calidad de vida en el trabajo nd se de 
ben considérer como un "proç^ama" con una terminacidn finite. Oebe haber 
una continua renovacidn, dindmica, sobre la marcha, y que debe continuer 
independientemente de los cambios del personal en la organizacidn. Una 
vez que los empleados llegan a creer que pueden participer y estar de ha 
cho implicados en la rasolucidn de problèmes, si proceso empieza a ganar 
su propio impulsp".
En todos estos Principios hay implicite una cierta advertencie. La 01 
reccidn puede utilizer el poder formai para hundir cualquier esfuerzo de 
mejora de la calidad de vida en el trabajo. Igualmente los Sindicatoe 
pueden utilizer su poder politico tambiôn para boicotear dichos esfuer­
zos. Ambos aspectos han de ser considerados como condiclones necesarias, 
no suficientes.
17.3. CRITICA. APORTACIONES
1. A Guest (1979) se le puede aplicar la misma critica que a Beckhard 
(1969), French y Bell (1973) y Cohen y Gadon (1979).
Sus aportaciones son como fruto de au experiencia de consultor, y.
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por tanto, estimables sélo'en tanto en cuanto coincidan con investi 
gaciones sisteméticas sobre el tema. Sus principios sirven, no obs 
tante, para descubrir posibles aspectos relevantes, merecedores de 
investigaciân més sistemética.
2. Los dos primeros Principios de Guest {1979) son de competencia téc 
nica (y, por tanto, credibilidad) de Direccién y Sindicato. En tôr 
minos générales podrfamos decir que ningûn tipo de liderazgo que 
no se sienta seguro es capaz de proporcionar credibilidad ante el 
cambio. Realmente const!tuye un prerrequisito para aborder el ries 
go del poder con^artido en un proceso de cambio.
3. El Principio 3 podemos considérerlo incluido dentro de la Fase II 
de Greiner (1967).
4. Los Principios 4, 5, 6, 7 y 8 de Guest (1979) quedan también dentro 
de la filosoffa de PODER COMPARTIDO (Fase III) de Greiner (1967). 
Asi, por ejemplo, en relaciûn con el Principio 6 de Guest (1979) en 
la Fase III Greiner dice "...La mayorla de las veces esto tiens lu 
gar en reuniones formades por personas de los diferentes niveles 
organizativos". A este respecto también se pronuncian Friedlender
y Brown (1974) y Alderfer (1976).
5. Respecto al Principio 9 de Guest (1979) también se pronuncian Fried 
lander y Brown (1974) y Alderfer (1976) sobre la naturaleza abier- 
ta del proceso ("open ended process").
Igualmente resaltan el diagnûstico y resolucidn de problèmes espe- 
clficQS (Greiner, 1967, Fase III; Buchanan, 1971; Pasmore, 1976; 
Franklin, 1976; Dunn y Swierczek, 1977).
6. El Principio 10 de Guest (1979) también esté expuesto en la Fase
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III de Greiner (1967): "...El slgnlflcado de esta fase va més allé 
de los posibles bénéficias puramente intelectuales..
7. El Principio 11 de Guest (1979) queda también dentro de la Fase VI 
de Greiner {1967).
0, El Principio 12 de Guest (1979) queda también dentro de la Fase 
III de Greiner (1967), Ver igualmente el punto 5 de este Apartado.
9. No hay, pues, ninguna aportacién especlalmente nueva entre los prin 
cipios de Guest (1979), salvo là alusién que hace al final del Prin 
cipio 12, en la que deja sentir que, una vez que el proceso de cam 




Con un enfoque muy parecldo al de Dunn y Swierczek (l977), Porraa re- 
copila, a partir de 160 casos de procesos de cambio planificado en orga- 
nizaciones entre 1959 y 1975, 35 casos définitivos. El fin consistla en 
determiner el impacto comparativo de distintas técnicas de 0 .0. (Oesarro 
llo de Organizaclones) y de distintos grados de intensidad de la inter- 
venciôn. Porras contrasta 11 hipdtesis de la literature de 0.0. con los 
resultados obtenldos. Las conclusionea opuntan a que la mayorla de las 
hipdtesis no son confirmadas por los datos expérimentales.
18.1. PLANTEAMIENTO. VARIABUES
Porras (1979) desarrolle un esquema para categorizar las variables. 
Estas son de dos clasesî
- Variables relacionadas con actitudes y conducts humanas (de Pro-
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cesos Humanos, da acuerdo con Friedlander y Brown, 1974).
- Variables relacionadas con los resultados de las actividades de 
los miembros de la organizacidn (variables do la organizacidn).







Andlisis de casos. Los 160 casos Iniciales fueron récopilados de 36 
revistas, 22 libros y 8 documentes no publicados. De ellos se obtuvieron 
los 35 définitivos, loa cuales
1. Implicaban cambios en procesos humanos.
2. Se habian llevado a cabo durante un perlodo razonablamente lar­
go de la vida de la organizacidn.
3. Median, como mlnimo, algunas variables relevantes de procesos 
humanos.
4. Usaban tdcnicas cuantitativas.
Los casos se codificaron por dos investlgadores, de acuerdo con el tl 
po de cambio:
-601-
a} Cambio aignlficativo, o positivo.
b} Cambio nulo.
c) Cambio negativo.
Précticamente no se codified ningûn cambio negativo, de forma quo Po­
rras considers el tdrmino cambio refiriôndoee en cornersto al a).
Para la codiflcacidn da los tipos de técnicas en categorfas se utilizd 
el crlterlo de Friedlander y Brown (1974). A alias se sRadid una cuarta. 
Oichas categorfas son;
1. Intervenciones da Dasarrollo de Grupo.
En elles, Porras considéra;
a) Entrenamiento da laborstorio orlentado a procesos hutiwnos. 
Esta técnica es conocida comûnmente como T-Group, laborsto­
rio da relaciones humanes, grupo da entrenamiento sensitivo, 
grupo de encuentro, o cualquier otra experiencia de entrena­
miento de laboratorio qua fundamentsImente se centra en pro­
cesos interpersonalas y de grupo, pero no en situaciones da 
tarea.
b) Entrenamiento da laboratorio orlentado a la tarea. Este enfo 
qua se denomina generaImente Creacidn de Equlpo (Team Buil­
ding) . Sa ref1ere a cualquier experiencia cuyo enfoque se 
centra en temas orientados a la tarea, sin que por ello se 
dejen de tocar temas de procesos humanos. No obstante, a di- 
ferencia del anteriof, el enfoque més importante es en la ta 
rea.
c) Consultorfa de Procesos. Definida por Schein (1969), implies
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una técnica en la que el consultor observa los procesoa de 
las reuniones de resolucién de problèmes, e interviene en 
las actividades en ocasiones con el fin de ayudar al grupo a 
examinar y mejorar la forma en que éste trabaje.
d) Dasarrollo Organizativo Grid. Es una técnica secuencial com- 
puesta de 6 fases, en principio orientada a los directores 
de la organizacidn. Consiste principeImente en ejerciclos es 
tructurados y se centra en el examen y exploraclén de capaci 
dades directives en el contexte de la organizacidn (Blake y 
Mouton, 1969).
2. Dasarrollo de Relaciones Intergrupos.
Este conjunto de técnicas de intervencidn se centra en mejorar 
las relaciones de trabajo entre los grupos de la organizacidn, 
como por ejemplo reuniones de confrontacidn intergrupos. La a- 
tencidn se centra tanto en procesos interpersonales como en la 
tare*.
3. Feedback de Encueata (Survey Feedback).
Esta técnica inplica intervenciones basadas en la recogida sis­
temética de informacidn, la cual se devuelve después para traba 
jar sobre elle y sobre los problèmes respecto a procesos huma­
nos o también tarse. Las técnicas de la Consultorfa de Procesos 
se aplican frecuentemente como apoyo y complemento del proceso 
de Feedback.
4. Otras intervenciones.
a) Conse.lo (Counseling). Esta actividad implica discusiones de 
uno a uno entre el consultor e individuos. Las discusiones
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estén ancaminadas a ayudar a los individuos a dirimir con 
los temas y problèmes humanos a los que se enfrentan.
b) Entrenamiento coqnltlvo. Esta técnica consiste en entrenamien 
to tradicional mediante presentacién de conceptos habitualmen 
te de forma no experimental.
GRADOS DE INTENSIDAD DE LA INTERVENCIDN.
También se codificaron las siguientes caracterfsticas de los procesos 
de cambio estudiados:
a) Conjunto de técnicas de intervencidn usadas.
b) Conjunto de niveles organizativos directamente implicados en 
el proceso de cambio.
c) Longitud de tiempo que cada participante estuvo ligado a las 
actividades del proceso de cambio.
d} Longitud del tiempo a que el sistema estuvo sometido al pro­
ceso de cambio.
Estas cuatro son las caracterfsticas que quedan bajo la denominacidn 
de Grado de Intensidad de la intervencidn.
Como anteriormente sa ha dicho, las categorfas fueron asignadas por 
dos investlgadores de forma independiente. Aunque no se calculé la fiao^ 
lidad de calificecidn entre ambos, al grado de coincidencia era bastante 
alto. En los casos de discrepancia se llevaba a cabo un nuevo anéliais, 
hasta asigner una categorfa de mutuo acuerdo.
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TABLA V-4 
OISTRIBUCION DE LAS INTERVENCIONES.
INTERVENCIDN
1. Entrenamiento de Laboratorio 
orlentado a la Tarea . . . .
2. Entrenamiento de Laboratorio 
orientado a Procesoa Humanos
3. Eclécticas .................
4. Feedback de Encuesta . . . .
5. Managerial Grid ..........
TOTAL.














En primer lugar se desarrollaron une serie de hipdtesis a partir de 
la literature habituai sobre prdcesos de cambio en organizaclones. Cada 
hipdtesis se contrasté con los datos obtenldos de los estudios codifica- 
dos.
1. El primer oruoo de hipdtesis predice e ihvestiga el imoacto de en- 






2. El sequndo grupo de hipdtesis trata de la relacidn entre cambio de
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TA0LA V-S
COMPARACION DE RESULTADOS DE LAS VARIABLES SELECCIDNADAS.
FORCENTAJE ESTADISTIcb NIVEL
COKTARACIONES N« DE DE CAieiO Z de MANN- OE
HIPOTESIS VARIABLE DE CAS05 CASOS (MEDIA) WHITNEY CONFIANZA
Indlviduo - Entrenamlen 




menos. 2 50.0 ÿ,
- Resto de ca
2.08 0.05
SOS. 8 65.4 %
H2 Lfder - Managerial
Grid. 3 54.0 %
- Resto de ca 0.39 0.05
SOS. 17 43.6 %
H3 Grupo - Entrenamlen 
to da Laho­
re tor io 0— 
rlentado a
la tarea. 2 100.0 %
- Resto de ca 1.96 0.03
SOS. 8 37.8 %
H4 Drganlzacldn - Feedback de
Encuesta. 3 47.7 i,
- Resto de ca 0.28 0.05
SOS. 24 34.6 %
Hg Procesos - Ecldctico.
— Resto de ca
S 52.0 %
0.47 0.05
SOS. 30 45.0 %
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PORCENTAJE ESTADISTICO NIVEL
CGMPARACIGNES NO DE OE CAMBIO Z de MANN- DE
HIPOTESIS VARIABLE OE CASOS CASOS (MEOIA) WHITNEY COMTIANZA
Hgh Resultados - Ecldctico. 5 52.0 %
- Resta de ca 0.12 0.05
SOS. 17 51.4 ^
Hgg Todas las - Ecldctlco. 5 54.2 ÿ
variables _ ca 0.44 0.05
SOS. 30 , 43.4 %
Hgg Procesos - Resto de ca
SOS. 27 46.8 %
- Entrenamlen 
to de Laho­
re tori o o- 
rlentado a
Procesos. 8 43.8 %
0.30 0.05
Hgb Resultados - Resto de ca
808, 14 55.9 %
- Entrenamlen 
to de Labo- 
ratorlo o- 
rlentado a
Procesos. 8 43.8 %
1.15 0.05
Hgg Todas las - Resto de ca
variables sos. 27 46.9 %
— Entrenamlen
to de Labo- 0.30 0.05
ratorlo o- 
rlentado a
Procesos. 8 38.5 %
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la variable procesos humanos y camblo de la variable resultados.
3. El tercer grupo de hlpdtesls describe las ralaclonea esperadas en­
tre las dlstlntaa dlnwnslonea de Intenaldad de la Intervencldn y 
loa resultados.
1. DIFEBENTES IMPACTOS OE TECNICAS ESPECIFICAS DE INTERVENCION.
HIPOTESISll:
"Las variables de procesos Individusles camblardn mds frecuentemente 
an procesos de camblo y Desarrollo de Organlzaclones cuya tdcnlca de In- 
tervencldn dominante sea entrenamlento da laboratorlo orlentado a proce­
sos" (Bunker y Knowles, 1967; Campbell y Ounnette, 1968; Moscow. 1971; 
Bradford, Glbb y Benne, 1972).
Aunque para muchos autores esta hlpdtesls pudlera parecer tan obvia co 
mo para no necesltar demostrad6n experimental, los resultados eatdn an 
contra. Los enfoques da laboratorlo orlentado a procesos humanos dan lu- 
gar a manor camblo Individual (50 % de cases) que el resto de tdcnlcas 
de Desarrollo de Organlzaclones (66,4 %). La dlfercncla as estadlstlce­
ments significative a nlvel de conflanza del 5 % .
HIPOTESIS 2 :
"Las variables de procesos de Liderazgo candolardn mds frecuentemente 
an procesos de camblo cuya tdcnlca de Intervencldn principal sean las Fa 
sea I y II del Grid Organization Development" (Huse, 1975; Nord y Durand, 
1975).
Las primeras dos fases del Grid se centran, efectlvamente, an aspec- 
tos de liderazgo. Tel como se predljo, las variables de liderazgo an los
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casos del Grid camblaron con mâs frecuencia que an el resto de casbs 
(54 % frente a 43,6 ^). Sin embargo, la dlferencla no es signifiestiva, 
dado el corto nümero de casos (3) donde se spiled el Grid.
HIPOTESIS 3 :
"Las variables de process de grupo camblarin mds frecuentemente en 
procesos de camblo cuya tdcnlca de InterveneIdn principal sea entrena­
mlento de laboratorlo centrado en la tarea" (wlnn, 1969; Argyrls, 1972;
French, 1972; Margulles y Rale, 1972).
•
Los laborstorlos orlentados a la tarea se centran en el funcionamlen- 
to del grupo respecto a su tarea. Cabrla asparer, par tanto, qua este tl 
po de Intervencldn tuvlere un mayor Impacto an las variables de proceso 
de grupo, ya qua nlngdn otro enfoque hace hlncaplA tan claro en elles.
Comparando, pass, los resultados de entrenamlento an laboratorlo o— 
rlentado a la tarea con los de los restantes casos vemoe qua los prime- 
ros produjeron camblo an el 100 % de casos, ndentras qua los restantes 
sdlo an un 37,8 % da ellos. La dlferencla era significative a Nlvel de 
Conflanza 0.03. Por tanto, las Intervenclones de laboratorlo orlentado a 
la tarea parecen ser mda eflcaces qua otros métodoa en el desarrollo de 
grupo. No obstante, as un Inconvenlente el corto ndmero de casos estudla 
dos (2).
HIPOTESIS 4 ;
"Las variables de procesos organizetlvos camblarin mAs frecuentemente 
an procesos da camblo cuya tâcnlca de Intervencldn principal sea el Feed 
back de Encuesta" (Baumgartel, 1959; Mann, 1961; Klein, Kraut y Wolfson, 
1971; Schmuck y Miles, 1971; Bowers, 1976).
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Los resultados muestran que, a pesar de que el Feedback de Encuesta 
da lugar a mayor frecuencia de camblo en la variable organlzacldn (47.7 % 
de casos) que en otros enfoques comblnados (34,6 % de casos), la dlfemn 
cia no era significative a un Nlvel de Conflanza 0.05 %.
HIPOTESIS 5 ;
"Ambas variables, las de procesos y las de resultados, cambiarén 
frecuentemente en procesos de camblo cuya tâcnlca de Intervencldn prlnol 
pal sea une eclâctlca" (Oavls, 1967; Lawrence y Lorsch, 1969; Kolb y 
man, 1970; Beer y Huse, 1972; Harrison, 1972 b; Strauss; 1973).
Muchos consulteras han sido acusados de haber usado contlnuamente "stf 
tëcnlca, Independlentemente de la naturaleza y caracterlstlcas de la or- 
ganlzacldn y problems de camblo en cuastldn. Es generaImente reconocldo 
que seri mayor la eflcacla de une varledad de tëcnlcas usadas cuando se^ 
aproplado, de acuerdo con la organlzaclân concreta. Séria de esparer pqL 
tanto que los procesos en que se ha apUcado un con junto eclâctlco de j 
tâcnlcas dlaeSadas especifIcamente respecto al problème, tendrén mayor e 
flcacla.
Esta hlpdtesls se tratâ de contraster de très formas:
Primera: Se comparé solamente los camblos de la variable de procesos 
de los casos de Intervenclén eclâctlca con los del resto de 
casos.
Segunda; Solamente loa camblos en la variable de resultados.
Tercera: Ambos, procesos y resultados.
En los très casos hay Indlclos a favor de la hlpétesls, pero los re­
sultados no son estadlstlcamente significatives. La dlferencla es méxlma
—510—
ei al tarcero de los casos (54,2 % frente a 43,4 pero a pesar dé ello 
T3 as significative a un nlvel de conflanza del 5
HIPOTESIS 6 :
"Ambas variables, la de procesos y la de resultados, cambiarén menos 
frecuentemente an procesos de camblo an qua las tëcnlces de Intervenclén 
sades se centran fundamentsImente an el camblo Individual" (Scheln y 
ennls, 1965; Bunker y Knowles, 1967; Davis, 1967; Wilson, làjllen y Mor­
on, 1972; Bannis, 1973; Strauss, 1973; Bowers, 1976).
Uno de los temas debatldos an procesos de camblo an organlzaclones 
as si une Intervencldn a un determlnado nlvel de un slstema social (p.e. 
a nlvel grupo) puede dar lugar a un camblo a otro nlvel (p.e. an la orga 
nlzaclén total). Campbell y Ounnette (1968), an su revlalôn de la liters 
tura sobre T-Groups concluyen en que el entrenamlento de laboratorlo o— 
rlentado a procesos (fundamentalmente centrado en el camblo Individual) 
no tlene mucho Impacto en variables de mayor nlvel en la organlzacÎ6n. 
Séria de esperar, por tanto, que este conjunto de técnlcas dlera lugar a 
la manor frecuencia de camblo, tanto en variables de procesos como de re 
sultados y como en ambas en conjunto.
Sln embargo, en la Investlgaclén no epareclé nlnguna dlferencla slgni 
flcatlva en nlnguna de las très comparaclones (Hg,, Hgy y Hgg) de la Ta­
bla V-S.
Comparadas una a una, el entrenamlento de laboratorlo orlentado a la 
tarea era més eflcaz que el orlentado a procesos (N.C. 0.005); més que 
la fletroallmentacldn de la Encuesta (N.C. 0.025); y més que loa enfoques 




IMPACTO OE OISTINTOS ENFOQUES OE 
CAMBIO SOBRE VARIABLES CLAVE 
OE LA ORBANIZACION.
CAI/6I0
TIPO PE EffOOUE 
Ecléctlco.
Feedback de Encuesta.
Entrenamlento de Laboratorlo 
orlentado a la tarea.
Entrenamlento de Laboratorlo 
orlentado a procesos.
















2. IMPACTO EN PROCESOS FRENTE A RESULTADOS.
HIPOTESIS 7:
"Para cada tlpo da Intervencldn, el camblo en la variable de procesos 
es mayor que el camblo en la variable de resultados" (Beckhard, 1969;
Bennls, 1969; French, 1972).
Muchos tedrlcos del camblo (fundamentalirante de Desarrollo de Organl­
zaclones) predlcen que une Intervencldn afecta en primer lugar a las va­
riables de procesos y en segundo lugar a las de resultados. Es declr, la 
majors an procesos precede a la majora en resultados. Serfs, pues, de es 
perar que, para cada tdcnlca de Intervencldn, las variables de procesos 
camblaran en percentsje mayor que las de resultados.
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Sin embargo, los resultados (Tabla V-6) indlcan todo lo contrario. En 
nlngûn caso camblaron en mayor porcentaje las variables de proceso Tren­
te a las de resultados. En un caso hay igualdad (entrenamlento da labors 
torlo orlentado a procesos) y en los demés el camblo en la variable de 
resultados era superior. No obstante, las dlferenclas no eran estadlstl­
camente significatives.
Sin embargo, medlante la figura de Siegel (1956), conslderando las cln 
CO tdcnlcas en con junto, la probablUdad de que estas dlferenclas corres 
pondan al azar es manor de 0.06. As! pues, podemos aflrmar a Nlvel de 
Conflanza del 6 % que los procesos de camblo en organlzaclones afectan 
mis a las variables de resultados qua a las de procesos (an vez de ser al 
revis).
3. IMPACTO OE DISTINTAS INTENSIOADES DE INTERVENCION.
El tercer conjunto de hlpitesls contrastades se centra en los dlstln- 
tos aspectos de Intensldad de la Intervencldn, respecto a las cuetro dl- 
menslones slgulentas:
1. Conjunto de ticnlcas de Intervencldn usadas: Los procesos de cam 
bio del estudlo varlaban desde el uso de una sola tdcnlca hasta 
una mazela de sels, dentro del mlsmo proyecto.
2. Conjunto de nivales organizetlvos dlrectamente Imollcadoa an el 
proceso de camblo: Algunos proyectos se concentraban solamente 
an los directlvos; otros an directives y otros nivales; y, final 
mente, otros en toda la organfzacldn.
3. Longltud de tlempo qua cada participante estuvo llgado a las ac 
tlvldades del proceso de camblo. Oscllaba entre 1 die de semlna 
rlo hasta mds de 20 dies.
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4, Longltud de tlempo a que el slstema estuvo sometldo al proceso 
de camblo. Los perlodos oscllaban desde 1-3 meses hasta unos 48 
meses.
Serfa de esperar en principle que las Intervenelones que fueran mis 
Intenses en estas cuatro dlmenslones darfan lugar a mayor camblo que In- 
tervenclones menos Intenses en dlchas dlmenslones. De esta mènera se ge- 
neraron las slgulentes hlpdtesls:
HIPOTESIS 8:
"Cuarito mayor sea al conjunto de tdcnlcas o enfoques mayor seri la 
frecuencia de camblo en las variables tanto de procesos como de resulta­
dos" (Lawrence y Lorsch, 1969; Bowers y Franklin, 1977).
Se comparé el Impacto, én variables de procesos y de resultados, de 
programs8 en los que se apllcé una, dos, très o mis de très tdcnlcas de 
camblo. No epareclé dlferencla slgnlflcetlva de Impacto de tdcnlcas con 
el aumento del némero de elles. Parece, pues, que un enfoque mis contin­
gente del camblo en el que se utilize un mayor némero de têcnlcas ante 
un problème concrète no de lugar a mayor camblo.
Hay varias expllcaclones poslbles de este. La primera serfa que los 
expertes en camblo organlzatlvo apllcan, en general, la técnlca adecuada 
a la sltuaclén concreta.
Otra es que probablamente la mayorfa de las têcnlcas de camblo producen 
un Impacto mayor del que especffIcamente pretenden. Por ejemplo, une ac- 
tlvidad de Creaclén de Equlpo, encamlnada a majorer el rendlmlento y pro 
ceSOS del grupo, probablemente afectari tamblên a las variables Indlvl- 
duales, taies como la autoestlma, o a las organizetlvas, taies como el 
cllma.
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En cualquler caso, no aparece nlnguna dlferencla estadlstlcamente slg 
nlflcatlva de Impacto usando una o varias ticnlcas en procesos de camblo 
organlzatlvos.
HIPOTESIS 9 :
"Cuanto mayor sea el ndmero de nlveles organlzatlvos que particlpan 
en el proceso de camblo, mayor seri la frecuencia de camblo tanto en va­
riables de proceso como de resultados" (Kolb y Frohnwn, 1970; Argyrla, 
1971; Mann, 1971; French, 1972; Bennls, 1973; Strauss, 1973; Beckhard, 
1975; Alderfer, 1976).
Muchos tedrlcos del camblo organlzatlvo han resaltado la Importancla 
de desarrollar el camblo a varies nlveles de la organlzacldn. El supues- 
to bislco es que cuanto mayor sea el ntfmero de nlveles afectados por el 
camblo, mayor seri dete. Esta fue la relacldn que se Investlgô, tratando 
de anallzar en los cesos estudlados el nOmero de nlveles que participa— 
ron an el proceso de camblo en cuestlân.
Las 1ntervenc1ones codlfleadss tuvleron como objetlvo los slgulentes 
nlveles;
a) Profeslonales solamente.
b) Directives a dlstlntos nlveles.
c) Directives a dlstlntos nlveles mis profeslonales.
d) Todos loa nlveles de la organlzaclin.
La hlpdtasls es que los procesos de camblo enfocados a todos los nlve 
les darfan lugar a mis camblo (seguldos de los casos enfocados a direct! 
VOS mis profeslonales) que en los casos enfocados a direct!vos o a profe 
slonales solamente.
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Los resultados fuoron slgnlficatlvos solamente pare variables a nlvel 
de Indlviduo y de grupo. Las comparéelones por parejas mostraban que pa­
re variables a nlvel Indlviduo, los casos enfocados a:
d} Todos los nlveles.
b] Directives a dlstlntos nlveles.
daban lugar a una mayor frecuencia da camblo que los
c) Directives mis profeslonales.
En cuanto a variables de grupo, los casos enfocados a c) o b} daban 
lugar a mayor frecuencia de camblo que los casos enfocados a d).
De los datos se puede extraer la conclusldn de que el enfoque del pro 
ceso de camblo en los dlrectlvos solamente da lugar, al menos, a una fre 
cuencla de camblo Igual (o a veces hasta mayor) que en el caso de enfo­
que a multiples nlveles de la organlzaclin (ademis de los nlveles direc­
tives) .
AeaImente, el problems del relatlvemente escaso nOmero de casos ana11 
zados dlflculta la poslbllldad de aflrmaclones concluyentes sobre el te- 
ma. En general si se puede obtener como concluslin general, a partir de 
los casos ana11zados, qua el aumentar el ndmero de nivales participantes 
en un proceso de camblo organlzatlvo no conduce necesarlaroente a un ma­
yor cairijlo.
HIPOTESIS 10;
"Cuanto mis tlempo esté sometldo un participante al proceso de camblo 
(o actlvldades de D.O.), seri mayor la frecuencia de camblos résultantes, 
tanto en las variables de procesos como de resultedos" (Scheln y Bennls,
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1965j Bunker y Knowles, 1967).
Esta es una vlsiin general de sentido comdn respecto a los procesos 
de camblo: "Cuanto mis largo major". Cuanto mis tlempo estin Impllcadas 
las personas en un proceso de camblo, es de esperar que:
a) camblarin mis dlchas personas.
b) camblarin mis los"otros nlveles de la organlzaclin.
c) camblarin mis los resultados de la organlzaclin.
Se dlvldli el tlempo de Impllcaclin de los participantes en 4 perlo­
dos :
2 a 5 dfas.
6 a 10 dlas.
11 a 20 dlas.
Mis de 20 dlas. *
Solamente parseleron verier con el tlempo las variables de grupo, con 
una dlferencla significative.
Comparando los resultados por parejas silo apareclan dlferenclas sig­
nificatives:
(2-6 dfas) mayor qua (mis de 20 dfas).
(6-10 dlas) mayor que (mis de 20 dlas).
Los resultados parecen indicar que la dlnimlca del grupo es mis senel 
ble a perlodos cortos de Impllcaclin del participante mis que a perlodos 
largos.
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Una Bxpllcaclin da estos resultados podrfa ser que los sistemas mis 
complejos y grandes requieren mayor tlempo y, en general, producen "me­
nos camblo par unldad de tlempo". La poslble exlstencla de este tlpo de 
sistemas podrfa, pues, dlstorslonar los resultados de mayor camblo en pe 
rfodos mis largos para las categories de mayor tlempo de partlclpaclin.
El anillsls de la dltlma categorla (mis de 20 dlas) express que, e- 
fectlvamente, en general, se trataba de grandes sistemas. Parece, pues, 
que cuanto mayor sea el tamaflo del slstema, mis dlffcll ea el camblo.
Otra poslbllldad puede ser la de las expectatlvas no aatlafechas. A 
medlde que un proyecto de camblo se hace mis largo y extenso, va generan 
do mis expectatlvas. SI dlchas expectatives no se satlsfacen, al menos 
parclalmente, la reacclin de los participantes es mis bien de peslmlsmo 
ente el camblo.
FInalmente, otro aspecto a considérer puede ester relaclonado con los 
"Camblos Beta" de Qolemblewskl, Billingsley y Yeager (1975):
A medlda que pesa el tlempo del proyecto y tanto mis en procesos de 
camblo largos, tlenen lugar tambiin camblos en los estandards o baremos 
con que se Juzgan las escales de los cuestlonerlos (p.e. en un momento 
dado, la satlsfacclin "adecuada" se considéra por las personas a nlvel 5 
y un aRo despuis la satlsfacclin "adecuada" la conslderan en el nlvel 6). 
0, por ejemplo, el slgnlflcado de "el jefa comunlca suflclente" o "escu- 
cha mis oplnlones", etc. puede alterarse.
Los resultados, por tanto, pueden ser que, en efecto, muestren que la 
conducts résultante es dlferente (mis camblo), pero probablemente el ba— 
remo o standard para medlrla puede tambiin haber camblado. Las respues- 
tas a los cuestlonerlos pueden, por tanto, no reflejer nlngin camblo.
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Ninguno de los otros Intervalos de variables da proceso daba resulta­
dos estadlstlcamente significatives.
No obstante, loa resultados pare cada Intervalo se ordenaban de la 
mlsma forma para las variables de proceso qua para las da resultados.
HIPOTESIS 11:
"Cuanto mayor sea la duraclin del proceso de camblo, mayor seri la 
frecuencia de camblo, tanto an las variables de procesos como an las de 
resultados" (Beckhard, 1969, 1975; Randall, 1972; Strauss, 1973).
Se esteblecleron clnco Intervalos de tlempo:
a) de uno a 3 mesas.
b) de 4 a 6 mesas.
c) de 7 a 12 mesas.
d) de 13 a 24 mesas.
e) mis da 24 mesas.
Realmente, 21 de los 35 estudlos tuvleron una duraclin no superior a 
1 aRo.
En nlnguno da los nlveles anallzados sparseleron dlferenclas estadls­
tlcamente dignifiestlvas. Sin embargo an este caso, a dlferencla de la 
hlpitesls anterior, los resultados da lea variables da proceso y de re­
sultados no se ordenaban de la mlsma forma. Tal como se ve an la Figure 
V-3, los valores mis altos de las variables de procesos (entre 13 y 24 
mesas) corresponden a los mis bajos de las variables de resultados.
Por otra parte, el segundo valor an Importancla de las variables de
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vt>ri8bl8$ de procesos 





Figura V-3. Porcentaje medio de camblo en relacldn con el tlempo 
de duracldn del proceso.
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resultados (entre d y 6 meses) corresponde al valor mds bajo para varia­
bles de procesos. La relacldn entre ambas variables osella como en forma 
de curve senoldal o sinusoïde con 180* de dlferencla de faae; o sea, am— 
bas variables en oposlcldn de fase.
De los resultados de la Flg. V-3 se podrla penser que el camblo en re
sultados re^^onde mds bien a Intervenclones relatlvemente cortas o rela- 
tivamente larges; mlentras que en las variables de procesos responde mds 
bien a Intervenclones de duracldn media.
Realmente, los datos son limltados y dlflcultan poslbles expllcaclo— 
nés mds aclaratorlas.
Lo que tambldn podrfa ocurrlr es que, a corto plazo, loa resultedos 
camblan mds que loa procesos. eon mds sensibles al camblo. Une vez que 
el proceso de camblo sobrepasa un clerto umbral. la gante se comporta 
mds aflcezmente y los resultedos me.loran; sln que neceserlamente hayan 
me.lorado los procesos.
No obstante, esta conducta mds eflcaz no prevalece y no se hace firme 
hasta que no ha sido acompaRada de cantlos bdslcos en los procesos huma­
nos del slstema (perlodos entre 4 meses y 2 anos). Los procesos se man- 
tianen y crecen mds progrès!vamente en esta perfodo. Podrfa ser que, aun
que el tercer perfodo (entre 7 y 24 meses) mueetra creclmlento en la va­
riable de procesos, sus efectos sobre resultados no se maniflesten de 
forme inmedlata y sf con un clerto defasaje (en el Intervalo entre 13 me 
ses y mds de 24]. En este intervalo la variable resultados alcanza su md 
xlmo valor.
Aparentemente, serfa de esperar que, cuanto mds large fuera la inter- 
vencldn, mayor serfa el camblo en la variable de procesos. Los datos no
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parecen sostener la hlpdteais. Algo debe ocurrlr en los procesos de cam­
blo muy largos. Qulzd los participantes plerden su entusiasmo y esto a- 
fecta a los procesos humanos.
Puede tambldn ocurrlr que la probablUdad de error de medlda aumenta 
en proyectos superlores a 2 aRos y lo que puede ocurrlr es que han tenl- 
do lugar Camblos Beta y Gamma (Golemblewskl, Billingsley y Yeager, 1975) 
y que no han sidos detectados por los mdtodos tradlclonales utl11zados 
en los casos ans11zados.
En cualquler caso da la Impresldn de exlstlr un defasa.le entre el cam­
blo en procesos y el camblo en resultados. Es, sln duda, neceserla mds 
Investlgacldn especlflca sobre el tema, a fin de aclarar causa11dades y 
le relaclén entre los dos grupos de variables. Los datos ofrecldos por 
Porras (1979) son sdlo Indlcadores superflclales de un fendmeno que re­
quiers mucha mds Investlgacldn. Sobre este apartado especlalmente volve- 
remos al hacer la crltlca y aportaclones.
18.4. CRITICA. APORTACIONES
1. La Investigacldn de Porras (1979) se desarrolla en Ifnea muy pare- 
clda a la de Dunn y Swlerczek (1977). Muchas de las consideraclones 
aplicadas a ellos son IguaImente apllcables al trabajo de Porras.
2. La metodologla de recopllacldn y selecclôn de casos présenta unos 
crlterloa razonables y expHcltos (hace alusldn a loa crlterios de 
enfoques de camblo de Frledlander y Brown, 1974),
3. Una gran mayorla de casos (3/5 exactamente; 21 de los 35) tuvleron 
una duracldn menor o Igual a un aRo. Esto hace dlscutlble la apll- 
cacldn de las mlamas consideraclones a casos "cortos" (de mdxlmo 1
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ano) que a casos "largos'* (da mds da 1 aPio); para el primer ano do 
ambos tlpos es algo mds que dlscutlble, Por ejemplo, a los 9 meses 
los procesos cortos estaban casl "termlnando" mlentras qua los lar 
gos estaban en su primera mltad.
Realmente, Porras deblera haber establecldo dos grdflcas dlfe- 
rentes, una para cada tlpo de casos, a fin de extraer mds Informa- 
cldn del que conslderamos el tema mds Importante que trata: rela- 
clonea entre variables de procesos y de resultados o produccldn.
4. Examlnamos a contlnuacldn sus hlpdtesls, conslderadas globalmente 
an los tres tlpos an que Porras las agrupa al comlenzo de IB.3. RE 
SULTAOOSî






a) Es Interssante constater que el entrenamlento de laboratorlo o- 
rlentado a procesos, tfplcamente enfocado al camblo Individual, 
era slgnlf1catlvamente menos eflcaz que los otros enfoques o 
tdcnlcas de Intervencldn.
b) Por otra parte, el entrenamlento an laboratorlo orlentado a la 
tarea afeetabs a las variables de grupo con mayor frecuencia que 
en el resto de los otros enfoques. Esto es de una gran Importer} 
cla a nuestro entender, como posterlormente veremos.
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c) Los enfoques de "Grid Desarrollo de Organlzaclones" no presen- 
tan efectos équivalentes en sus variables al comparerlos con al 
entrenamlento en laboratorlo centrado en la tarea.
d) Los enfoques ecldctlcos no eran slgnlflcatlvamente mds eflcaces 
en camblar las variables de procesos y de resultados de lo que 
son otras tdcnlcas. Por otra parte, el entrenamlento de labora­
torlo orlentado a procesos tampoco es slgnlflcatlvamente menos 
efectlvo.
e) Asf pues, al exatidnar el conjunto general de tdcnlcas de Desa­
rrollo y Camblo de Organlzaclones, cada una de elles es aparen­
temente de Igual eflcacla, mds o menos, que otra, para lograr 
el camblo en variables de la organlzacldn. 0, en otras palabras, 
el argumento de que una tdcnlca sea major o peor que otra no es 
td respaldado por los resultados. Esto, al menos, an lo que se 
reflare al Feedback de Encuesta, estd en contradlccldn con las 
concluslones de Bowers (1973) y de Frledlander y Brown (1974).
f) Es Interssante tambldn constater los efectos que producen Indl- 
rectamente en variables en principle no pretendldas en el cam­
blo y que no constltulan necesarlamente objetlvo del programs 1 
nlclal. Esta Interdependencla y muItIdlreenslonalldad del camblo 
es un factor crftlco a considérer en cualquler proceso de cam­
blo, que neceserlamente ha de ser de fin ablerto (open ended) 
(Alderfer, 1976; Brldger, 1977, 1978),
g) Un problems Interssante que merecerfa mayor Investlgacldn, pero 
que queda fuera de nuestros fines, as el de Investlgar y profun 
dlzar en cudl es la dlndmlca entre estas variables de camblo 
pretendldas y las variables cuyo camblo se Induce, que no son
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las pretendldas. iCudles camblan antes? iCudl es su poslble re- 
laclôn?
6. IMPACTO EN PROCESOS FRENTE A RESULTADOS.
a) Los procesos de camblo presentan, en general, un mayor Impacto 
en resultados qua an procesos.
b) Par ejemplo, el Grid de Olreccldn, slendo el enfoque de mayor 
camblo en resultados, era el qiilnto en procesos.
c) Toda una eerie de datoe apunta a que no parece clerta la expec­
tative de que a camblos en variables de procesos slguen cambloA 
en resultados.
d) Claramente, la grdflca de la Figura V-3 muestra preclsamente 
creclmientos opuestoa en ambas variables, prdctlcements como si 
fueran variables contrapucstas.
e) No obstante, se observa que la tendencla global de ambas curves 
es creclente.
f) Cabrla penser que ha habldo problèmes metodoldglcos de medlda de 
la variable procesos, cuya objetlvldad y preclsldn slempre es 
mds dlscutlble que en el caso de la variable de resultados. Asf 
pues, otra poslbllldad es que esta dltlma estd "major" medlda 
que la variable de procesos. N,o obstante, las discrepancies de- 
berlan darse mds al azar de como aparecen en el trabajo de Po­
rras.
g) Otra poslbllldad es que, efectlvamente. el camblo en resultados 
sea mayor que el canfelo en procesos. SI esto es asi, icdmo pue­
de suceder?
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h) En las primeras fases de un proceso de camblo es frecuente un E 
feeto Hawthorne (Herzberg, 1968), que determine un clerto aumen 
to da resultados (rama primera de la curve de resultados de la 
Figura V-3). Al avanzar el tlempo, este efecto dlsmlnuye y, pro 
bablamente, entran en juego otros factores. Algo tlene que apa- 
recer para motiver a la gente a trebajar mds o a lograr mds re­
sultados. Probablemente los aumentos Inlclales de rendlmlento 
crean unos nuevos estandares que las personas tlenden a segulr, 
esperando mds de ellos mlsimas e Intentendo alcanzar nlveles de 
produccldn cuya poslbllldad de lograr, de alguna forma, ya ha 
sido comprobada. A partir de la primera rama ascendante de la 
variable resultados (poslble Efecto Hawthorne), podrlamos declr 
que la curve describe un proceso de camblo relatlvemente tlpl- 
co, con descenso de la produccldn en la fase de camblo de "para 
dlgma" o de esquemas de trabajo (Kuhn, 1962; Grelner, 1967; Bu­
chanan, 1971) o de nuevas relaclones, que puede ser andloga a 
la que describe Herzberg (1968) y compatible en esa fase con un 
creclmlento progreslvo de las variables de proceso (Herzberg, 
1968). Probablemente la variable de resultados se establllzarla 
en un platô a partir de los dltlmos datos. Andlogamente conslde
ramos que el descenso en la dltlma rama de la variable de proce
SOS es normal y que, efectlvamente, hay un mayor camblo total
en resultados que en procesos.
l) Nuestro punto de vlsta, dentro de las llmltaclones de la Inves­
tlgacldn de Porras (1979), es, en primer lugar, que en los sis­
temas puede exlstlr suflclente holgura y flexlbllldad como para 
parmi tir camblos en resultados, sln que neceserlamente tengan 
que Ir acompaRados de camblos équivalantes en los procesos huma 
nos.
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j) Surge tambldn sobre el papel la relevancla e Impacto de los pro 
cesos humanos an el rendlmlento. Qulzd muchas de estas variables 
medldas no sean déterminantes Importantes del rendlmlento. Cler 
tamente, todo este campo ha de ser objeto de mayor investlga- 
cidn. Son, por ejemplo, frecuentes los camblos con aumento de 
produccldn y de satlsfaccldn en los trabajadores, qua al mlsmo 
tlempo presentan un clerto aumento de stress y tenaldn en là si 
tuacldn general de trabajo, o, al menos, "aumento de la prealdn 
mental y flslca" (Agervold, 1975; Grldger, 1970).
7. IMPACTO DE DISTINTAS INTENSIOADES DE INTERVENCION.
a) Mayores Intensldades de Intervencldn, dlstrlbuldae en las cua­
tro dlmenslones anteriormente cltadas, no dleron lugar a mds 
camblo. Este resultado es un tanto Inesperado.
b) Cuando las cuatro dlmenslones de Intensldad de tratamlento se 
conslderan en conjunto, tampoco proporclonan major expllcacldn 
que al conslderarlas por separado cada una. iCdmo podrlan expli 
carse estos resultados?
c) Una razdn podrla ser una metodologla defectuosa. Conslderamos, 
sln embargo, que la Investlgacldn de Porras no contiens defec- 
tos metodoldglcos bdslcos.
d) SI conslderamos que, en Uneas générales, los datos reflejan una 
realldad, &cudl es pues la dlndmlca de una situacldn en la que 
no aparece mayor nlvel de camblo ante la apllcacldn de mayor e- 
nergla adlclonal, globalmente conslderada?
e) Probablemente este resultado refleje de alguna forma el grado o 
profundldad de conoclmlento que el consulter o agente de camblo
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tlene de los procesos de camblo en organlzaclones. Muy poco se 
conoce de ellos y sdlo se alcanza a veces nlveles de mejora pe- 
queRos y a veces obvlos, de forma que prdctlcamente cualquler a 
nergfa adlclonal empleada en proporclonar mds camblo es desapro 
vechada y no contrlbuye al mlsmo. Como consecuencla, a menudo, 
"un poco" o "un mucho" de energfa apllcada proporclona prdctlca 
mente Igualee resultados.
f) Kkiy frecuentemente los consultores o agentes da camblo organize 
tlvo han genera11zado a partir de su propla experlencla; han 
comunlcado creenclas sobre los procesos de camblo basadas funds 
mentaImente en sus Impreslones subjetlvas de sus experlenclas 
mucho mds que en la evldencla contrastada sistemdtlcamente. To­
da esta Informacldn slempre ha tenldo oyentes entre personas y 
organlzaclones con problèmes concretos a resolver. Y desgracla- 
damente hasta hace poco ha habldo muy poca Investlgacldn que pu 
dlera contradëclr la abundante cantldad de "sentido comùn" y 
creenclas no contrastadas sobre procesos de camblo en organlza­
clones.
0. La aportacldn mds Interssante del trabajo de Porras es el rechazo
de la Hlpdtesls 7. A nlvel de organlzaclones, se ha estado conslde
rando la relacldn entre las variables de procesos y de resultados 
con un enfoque andlogo al que los seguldores de Elton Mayo ap11ca­
ban a las variables Individusles de moral y productlvldad, astable 
clendo une relacldn de causa efecto entre ambas.
9, Otra aportacldn de Porras (1979), a nuestro julclo muy Importante,
es la verlficacldn de la Hlpdtesls 3. Trataremos de ver posterlor­
mente que este hlpdtesls no es Independlente de la conslderacldn 
anterior (rechazo de la hlpdtesls 7). En efecto, el centrer el dn-
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fssis en la tarea puede expHear la obtencidn de mayoree camblos 
en resultados y produccldn sln que, al menos a un corto o medio 
plazo, mejoren similarmente loa procesos humanos.
19. WALTON (1979)
A partir de una concepcldn eequemdtlca de la majora del trabajo an 
tree nlveles, Walton (1979) eatablece una nueva serla de prlnclpios pa­
ra el dxlto.
Las tdcnlcas de dlseRo, Ideales de la cultura del trabajo y resulta­
dos perseguldos qua presents Walton (1979) son a tltulo llustrativo, en 
el sentido de no pretender constltulr una relacldn exhaustive nl tratar 
da ser universeImente apllcables. IguaImente, los elementos de cada co- 
lumna no se relaclonan horlzontaImente uno por uno, sino da forma global, 
como Indlcan las fléchas.
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CONCEPCION DE LA ÆJORA DEL TRABAJO 
EN TRES NIVELES (WALTON, 1979)
NIVEL I NIVEL II NIVEL III
TECNICAS DE DISENO
- Dlseno de Puestoe.
- Salarloa.
- Papal del Supervi­
sor.
- Formaciôn,
- Informacifin sobre 
el rendlmlento.
- Fijacldn de Objeti- 
vos.
- Comunlcaciôn.
- Polfticas de esta- 
bllldad en el em- 
pleo.
- Slmbolos de sta­
tus.
- Patrones da lidaraz 
go.
IDEALES DE LA CULTURA 
DEL TR/ÆAJO
- Nivales altos de ha 
bilidades y riexibi 
lidad en su uso.
- Identificaciân con 
el producto, proce- 
so y perspective to 
tel del negocio.
- Resolucidn de proble 
mas en vez dW solu- 
ciones "a dado".
- Influencia por la 
informacidn y expe- 
rlencla an vez da 

















- Aprovechamlento del a 
quipo y méquinas.






NOTA; Las tôcnicas de dissBo, idéales de la culture del trabajo y re­
su Itados perseguidos son simplamente ilustrativos.
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P6INCIP103 REFLEJADOS 
EN LA CONCEPCION OE LA 
INNOV/ACION EN EL TRABAJO 
EN TRES NIVELES
"La mayorla de loe intentos de majora en el trabajo llevados a cabo 
con oflcacia hen reflejado loe slguientes prlnclpios. Yo los he Introdu- 
cldo a travOs de una extensa experlencla mOs que extrayOndolos de la teo 
rla de las clenclas sociales".
PRINCIPIO 1:
"Al diseRar nuevas estructuras organizativas de trabajo es necesarlo 
el ester absolutamente comprornetldo con los resuItados que sa perslguen 
(parte inferior derecha del cuadro). Hay que ser pragmOtlco en la elec- 
clôn de tëcnicas para lograr dlchos fines (mostradas en la parte izquier 
da del cuadro)",
PRINCIPIO 2;
"Hay que reconocer que no existe ningdn principio universalmente a- 
plicable de preferencias y prioridades humanas en relaciOn con la cali­
dad de vida en el trabajo. Son dtiles las hipOtesis sobre quO condicio- 
nes favorecen la experiencia y aprendlzaje humanos en el trabajo, si es­
tas hlpOtasis son contrastadas con las personas en cuestlOn y son révisa 
das o desBchadas y sustituidas sobre la base de dicha experiencia. Lo 
mismo es aplicable a la determinaciân de los resultados econâmicos a que 
debiera dar lugar la cultura de la organizaciôn".
PRINCIPIO 3;
"Hay que reconocer que la mayor parte de las tâcnicas inciden indirec
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taments tanto an la dimension Humana como an la da raaultadoa da la orga 
nizacitfn, afactando an primer lugar an la culture. SI an sus disoRos los 
planlrIcadores ignoran las constderaciones culturales, ëstas brotarén, 
no obstante, tarde o temprano, como los alementos més Importantes del 
proceso.
Los participantes y observadores observan rApldamente la motlvacitfn, 
cooperaciâfi, resoluciân de pi*oblemas, firado de aperture y sincerldad que 
a menudo se hallan présentas en ssfuerzos de cambio llevados a cabo con 
éxito".
PRINCIPIO At
"Hay qua imaginer las actitudes, relaciones y capacidades a qua da- 
rfan lugar tanto al logro de resultados econtfmlcos como a majora da la 
calidad de vida en el trabajo en una instalaciôn en concreto. Hay que u- 
sar entonces estas caracterf sticas culturales como criterios y directri­
ces bdsicas an el diseRo de las nuevas estructuras de trabajo. En muchos 
casos esté ausente esta duelidad de objetivos, o se omite la fase da pen 
sar qu4 culture serfs la adecuada. No se requiere una metodologfa slabo- 
rada. Lo que es ventaJoso es un determlnado tipo de pensamiento".
PRINCIPIO 5;
"Hay qua asegurarse de que, a nival técnico, SEAN CONSISTENTES, UNO 
CON OTROS, los dlferentes alementos de diseRo y précticas directives 
(sistems de recompensas, divisién del trabajo, rendlmlento, sfmbolos de 
status y estilo de liderazgo). Cads uno de ellos ha de reforzar y comple 
mentar a los demés. Cuando estos alementos de la estructura del trabajo 
producen seRales comunes o coherentes, la culture tendré consistencia in 
terna. Si las seRales son confllctivas, incohérentes o contradictories, 
las personas se sentirén inseguras en una ambigOedad. Cuanto més compren
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slble sea el nuevo diseRo de estructura de trabajo y cuanto més coheren­
tes sean sus alementos, con més eficacia se materializaré en la préctica 
la nueva cultura de trabajo en la organizacidn*.
CRITICA/APORTAClONES.
I. Correspondientes a un nlvel de mayor experiencia y madurez en su 
experiencia con procesos de cambio en organizaciones, podrlamos de 
clr que los prlnclpios enumeredos por Walton (1979) hacen hincaplé 
en las caracterlsticas slguientes de procesos de cambio llevados a 
cabo con éxitoi
PRINCIPIO CARACTERISTICAS
IMPLICACION Y COMPROMISO 
CON LOS RESULTADOS.
APERTURA. FLEXIBILIDAO. 






20. MC. LEAN (19W)
Me Lean (1980) haca una recopllacidn da deacrlpclones de procesos de 
cambio en organizaciones, a la qua slgue una serie de consideraciones so 
bra autores que anteriormsnte ban tratado el tema. En relaclén a esto, 






Hebden, Rose y Scott (1969)
Las conclusionas de Me Lean (1980) estén a nuastro juicio Incluidas 
an las de Buchanan (1971), Franklin (1976) y Friedlander y Brown (l97fl), 
a quienas Me Lean (1980) no haca referancia.
L 1':,
21. NADLER, CAMMANN Y MIRVIS (190O)
22. PORRAS Y WILKINS (l90O)
23. PAUL Y GROSS (l90l)
Iras el trabajo de Me Lean ( 1980) hasta el momento actual nlngiSn au- 
tor ha abordado un astudlo slstemâtico da 4x1to o fracaso ligado a proce 
SOS de cambio an organizaciones.
Los dltimos documentos estudiados son los anterlormente descritos, y 
se refieren a una experiencia concreta de proceso de cambio an cada caso. 
No consideramos que haya nada especialmente relevante que aRadir, con la 
salvedad da que en el trabajo da Porras y Wilkins (1980) nuevamente se 
volvié a obtener aumentos da produccldn o rendlmlento en el sistema, si- 
multéneos a ningdn cambio positivo (o hasta cambio negativo) en las va-
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riables de proceso. Estos resultados son andlogos a los anterlormenta ob 
tenidos por Porras (1979) y que merecerfan un anéllsls y estudlo més de- 
tenldos. En algdn momento haremos referenda a este Importante tema en 
nuestro trabajo de campo.
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N0TA3






'Las cienclas qua no nacen da la experiencia 
y que no termlnan en la experiencia son va­
nes y llenas de errorss".
Leonardo da Vinci.
*Se trata de buscar lo general en la experien 
cia particular, més que partir de principles 
générales a priori e ilustrerlos con casos 
particulares" (Alfred Clark: "Experimenting 
with Organizational Life; The Action Research 
Approach". 1976. Pég. 2).
1. HIPOTESIS
Las hipdtesis qua hemos elaborado a partir de nuestra explorecidn ex­
haustive da investigaciones sobre éxito y fracaso de procesos de cambio 
organizetivo tratan de acercarse al establedmiento de las condiciones 




Hemos llegsdo a la elaboracidn de dos tipos de condiciones, cue11tatl 
vamente dlferentes.
A. CONDICIONES ESTATICAS 0 INICIALES.
Son condiciones que no varfsn, al menos, a corto plazo, qua a- 
xisten en lo organizacidn y en su contexte, previamente al pro­
ceso de cambio y que focilitan o dificultan el éxito del mismo. 
0, en otras palabras, facilitan o dificultan el poder mantener, 
a lo largo del proceso, las CONDICIONES DINAMICAS o condiciones 
suficientes para el éxito.
0. CONDICIONES DINAMICAS 0 DEL PROCESO.
Son condiciones cuya presencia (o ausencia) tiene lugar durante 
el propio proceso de cambio, y todas elles se hallan présentas 
en los procesos de cambio llevados a cabo con éxito.
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A, CONDICIONES ESTATICAS D INICIALES.
1. Grsdo en que la tecnologfa y procesos de Fabricacldn permlten el 
que actitudes y motivacidn humane influyan an la produccidn y cos­
tas (Lytle Jr., 1974j Walton, 1972, 1974).
2. Grado en que es técnica y econdmicamente factiblo éliminer parte 
del trabajo rutlnario y aburrido y de les tarées ffsicamente duras 
y desagradables (Lytle Jr., 1974; Walton, 1972, 1974).
3. Influencia de los costas de personal sobre el total de costes (Ly­
tle Jr.. 1974).
4. Grado da apertura y clima de la organizacidn (Walton, 1979; Emery 
y Thorsrud, 1976; Agervold, 1974; Lytle Jr., 1974).
5. Instalacidn de una planta nueva o modificacidn de una ya en funcio 
namiento (Walton, 1972, 1974; Guast, 1979; Emery y Thorsrud, 1976).
6. Grado de aislamlento o distancia geogréficos (Walton, 1972, 1974;
Ketchum, 1974).
7. Ndmero de personas de la organizacidn (Walton, 1972, 1974).
8. Ausencia o presencia de sindicatos (Walton, 1972, 1974; Ketchum, 
1974; Guest, 1979; Lytle Jr., 1974; Emery y Thorsrud, 1976).
9. Grado en que la tecnologfa y procesos de fabricacidn parmiten la 
comunicacidn entre las personas (Walton, 1972, 1974; Lytle Jr., 
1974).
10. Grado en que la misidn bdsica de la orgenizacidn es considerada so 
cialmente util o positiva por el contexto en que se halla, tel que
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dâ lugar a una actitud positiva de los trabajadores hacia su compa 
MIa y su misidn bdsica (Walton, 1972, 1974).
B. CONDICIONES DINAMICAS 0 DEL PROCESO.
CONOICION II
EXI8TENCIA DE PRESION EXTERNA E INTERNA.
(Greiner, 1967; Beckhard, 1969; Dalton, 1969; Dunn y Swlerczek, 
1977).
CONOICION 2i
LLEGAOA A LA ORGANIZACION DE UNA NUEVA PERSONA, RECONOCIDA POR SU 
COMPETENCIA Y CON CAPACIOAD DE I^FLUIR SOBRE EL PODER 0 LA DIREC- 
CIDN.
(Greiner, 1967; Beckhard, 1969; Dalton, 1969; French y Bell, 1973). 
CONOICION 3:
APOYO, IWLICACION Y COMPROMISO DE LA DIRECCION CON LOS 08JETIVD8 
DEL CAMBIO.
(Greiner, 1967; Beckhard, 1969; Dalton, 1969; French y Bell, 1973; 
Friedlander y Brown, 1974; Walton* 1974; Franklin, 1976; Cohen y 
Gadon, 1970; Guest, 1979; Cummings, 1978).
CONOICION 4;
REDISTRIBUCiON DE PODER Y DE TOMA DE DECISIDNES: PARTICIPACION Y 
COOPERACION A OIVERSDS NIVELES,
(Greiner, 1967; Bowers, 1973; Walton, 1974; Friedlander y Brown, 
1974; Alderfer, 1976; Dunn y Swierczek, 1977; Pasmore y King, 1970;
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Cohen y Gadon, 1970; Guest, 1979; Walton, 1979; Cummings, 1978). 
CONOICION S i
0IAGN03TIC0 OE PROBLEMAS ESPECIFICOS Y APLICACION DE SOLUCIONES 
NUEVAS.
(Greiner, 1967; Dalton, 1969; Buchanan, 1971; Friedlander y Brown, 




B) NUEVAS RELACI0IÆ9 INTERNAS AL SISTEMA Y EXTERNAS CON EL EN 
TORNO.
(INTERDEPENOENCIA INTERNA Y EXTERNA).
(Dalton, 1969; Buchanan, 1971; Friedlander y Brown, 1974; Alderfer, 
1976; Pasmore, Srivastva y Sherwood, 1978; Bridger, 1978, 1900; Wal 
ton, 1979).
CONOICION 7;
CONSISTENCIAt CAOA UNA DE LAS MED IDAS QUE SE TOMAN ES CONSISTENTE 
CON LAS DE MAS, Y SE %FUERZAN Y COMPLEHCNTAN. C W A  PEQIÆNO CAMBIO 
SE APOYA EN LOS ANTERIORES Y POSIBILITA EL SIGUIENTE.




Ldglcaments, las hipdtesls préviss que obtenemos sobre les condiciones 
estéticas o iniciales son las que siguen:
Habré mayor probabilidad de éxito en el proceso de cambio:
1. Cuanto més permitan la tecnologfa y procesos de fabricacidn la in­
fluencia de actitudes y motivacidn Humanas en la produccidn y cos­
tes.
2. Cuanto més técnica y econdmicamente factible ses eliminar parte del 
trabajo rutinario y aburrido y de las tareas ffsicamente dures y de 
sagradables.
3. Cuanto mayor sea la influencia de los costes de personal sobre el 
total de costes.
4. Cuanto més abierto sea el clima de la orgenizacidn.
5. Cuando se trate de instalacidn de planta nueva en vez de modifica­
cidn de una ya en funcionamiento.
6. Cuanto mayor (dentro de un Ifmite) sea al aislamlehto o la distan­
cia geogréficos.
7. Cuanto menor sea el numéro de pefsonas en la organi zacidn.
8. Cuando haya ausencia de sindicatos o cuanto menor sea su Interven- 
cidn, en caso de presencia.
9. Cuanto més permitan la tecnologfa y procesos de fabricacidn la cornu 
nicacidn entre las personas.
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10. Cuanto méa util o positiva sea considerada por el contexto la mi­
sidn bdsica de la organizacidn y cuanto mds dé lugar a una actitud 
positiva de los trabajadores hacia su compania y hacia la misidn 
bdsica de data.
La hipdtesis prevla référants a las condiciones dindmicas o del proce 
so es la siguiente:
SI A LO LARGO DE UN PROCESO DE CAMBIO ORGANIZA 
TIVO SE MANTIENEN LAS SIETE CONDICIONES DINAMÎ 
CAS, EL PROCESO SERA LLEVADO A CABO CON EXITO.
0, dlcho de otra formai
LA CONOICION SUFICIENTE PARA QUE UN PRtffiESO DE 
CAMBIO ORGANIZATIVO SEA LLEVADO A CABO CON EXI 
TO ES QUE A LO LARGO DEL MISMO SE CUMPLAN LAs”
SIETE CONDICIONES DINAMICAS.
No nos atrevamos a decir que estas sleta condicionas seen, ademds de 
suficientes, necesarias para el dxito. El grado de cumplimlento de cada 
una de elles puede varier considerablamente, aparté de los problèmes que 
supone su medida.
En un primer acercamiento consideramos que sdlo podrlamos afirmar, tan 
to de las condiciones estéticas como de las dindmicas, su grado de cumpli 
miento a dos o, como mucho, tree nivales; es decir, a un nival binario de
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1.3. HIPOTESIS SOBRE EDICIONES GAMMA
Al ebordar el proyecto de cambio en Ediciones Gamma la hipdtesis que 
hiclmos fue la siguiente:
HIPOTESIS;
SI SE LOGRAN MANTENER LAS CONDICIONES DINAMICAS 
A LO LARGO DEL PROCESO DE CAMBIO EN EDICIONES 
GAMMA, ESTE SE LLEVARA A C^BO CON EXITO.
Ldgicamente cabfa penser que, cuanto mayor sea el ndmero de condicio­
nes estdticas favorables Trente al de desfavorables, mds fdcil resultard 
poder mantener posterlormente las condiciones dindmicas durante el proce 
90 de cambio.
Obviamente esto no se puede demostrar, pues a veces puede bastar el 
no cumplimlento de una de las diez para dificultar seriamante el proceso 
de cambio, a pesar de que se cumplan las restantes condiciones estdticas 
(P.e. es muy frecuente la omisidn de relaciones con sindicatos; a veces 
sin mêla intencidn, por deseuldo). Ello puede dificultar muchisimo el 
proyecto y hasta hacerlo fracasar posterlormente, si no se toman medidas 
a tiempo.
Asf pues, aunque el conjunto de condiciones estdticas es globalmente 
favorable en nuestro caso (y ello podrfa inclinarnos a deseuldar la aten 
cifSn a elles), hay que prestar atencidn a la eventualidad de que alguna 
de estas condiciones pudiera hacer extremadamente diffcil la viabilidad 
del proceso de cambio.
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1.4. VERIFICACION DE CONDICIOhES ESTATICAS
Explorando una a una las condiciones estdticas previas llegemos al si 
guiente andliais en Enero 1980, un mes antes de nuestro contacto con Edl 
clones Gamma a fines de Febrero 1980;
COtÆlICIDN ESTATICA 1; 31
Esta condlcién se cumplfa. En Artes Grdficas las taress son muy inter 
dependlentes y so prestan mucho a colaboracidn y trabajo en equlpo. Las 
actitudes y motivacidn humanas pueden influlr mucho an la eficacia del 
trabajo, en la produccidn y en los costes.
CONOICION ESTATICA 2i DÜP08A
Esta condlcldn constitufa para nosotros una Incdgnita y no llegamos a 
asignarle categorfa de cumpllrse o no. A estas alturas del trabajo tene- 
mos claro que se cumplfa; pero no contamos con ella an nuestra hipdtesis.
CONOICION ESTATICA 3; 81
Durante el sRo 1979 los costes de personal oscilaban en Ediciones Gam 
ma entre un 35 y 40 % del total de costes. Este percentaje era muy eleva 
do.
CONOICION ESTATICA 4; NO
El clima habla sido prdeticamente slempre muy cerrado y autorltario en 
Ediciones Gamma, como pudimos constater en nuestro estudio de clima en Ju 
nia 1976. Aunque pudimos atisbar en algunas de las personas entrevistadas 
ciertos deseos de cambio, de ninguna forma sa podfa calificar como poslt^ 
va la condicidn.
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CONOICION ESTATICA 5; NO
Esta condicidn ara negative, ya que se trataba de una planta con dos 
ados como minimo de experiencias y actitudes negatives arralgadas en su 
culture,
C0W3ICI0N ESTATICA 6; SI
Esta condicidn ara claramente favorable. A los posibleé cambios de E— 
diciones Gamma no se iba a resistir el sisterne por influencia o cercanfa. 
Al slstema Grupo Gamma no le afectaba grandements el cambio en Ediciones 
Gamma. Se daba el fendmeno frecuente del aislamlento que cuanto mds facl 
lits el cambio mds diflculta su difusidn (Herbst, 1974, 1976).
CONOICION ESTATICA 7: SI
Esta condicidn era tambidn favorable. Un ndmero de personas rela^lva­
mente pequeRo permits un.mayor reconoclmlento individuel y mds fdcll 1- 
dentlfIcacidn.
CONOICION ESTATICA 8: SI
A pesar de la existancla de sindicatos en al Grupo Gamma, el grupo aq 
ciel de Ediciones Gamma estaba desligado de actlvldades y relaciones sln 
dlcales.
CONDICIDN ESTATICA 9t 01
Tambidn constitufa para nosotros uns incdgnita esta condicidn, por las 
llmitaciones geogrdficas de la instalacidn. No obstante, llegamos a con— 
slderar que prevalecfan caracterfsticas andlogas a las de la Condicidn 1, 
por lo que consideramos que se cumplfa esta condicidn.
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comic ION ESTATICA 10: NO
Aunque el Grupo Gamma conaldereba qua la fabricacidn de los Impresos 
era importante para su imagen an el mercado, la imagen de Ediciones Gam­
ma estaba completamente deteriorada. Oe forma paralela, la actitud de 
los trabajadores era muy negative hacia Ediciones Gamma, aunque no hacia 
la misidn que deberla cumpllr y no estaba cumpllendo. Esta condicidn se 
podia considérer desfavorable.
Asf pues, de las diez condiciones estdticas se cumplfan sels; se deje 
ban de cumpllr très y una era dudosa, aunque posterlormente vimos que 
tambidn se cumplfa. En total sa cumplfan, pues, slete de las diez condi­
ciones estdticas.
Globalmente conslderado. el con.iunto de condiciones estdticas oarecfa 
facilltar mda que dificultar las ooslbllidadea de éxito del proceso de 
cambio. Evldentemente todo ello con las salvedades anterlormente apunta- 
das en 1.3.
1.5. VERIFICACION DE CONDICIONES DINAMICAS: imICADORES.
Un problème clave para nosotros consistfa en cdmo verlficar el cumpli 
miento o no de las condiciones dindmicas.
Existe una séria de indicadores de cada une de elles
CONDICIDN DINAMICA 1:
EXISTENCIA DE PRESION EXTERNA E INTERNA.
PRESION EXTERNA, 
imICADORES; 1. Pdrdldas progresivas.
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2. Baja en volumen de ventes (pdrdlda progroslva de mer- 
cado).
3. Dlficultades/sublda da preclos de materlas primes.
4. Conflictos con sindicatos.
5. Cambio tecnoldglco (Verificacidn).
PRESION INTERNA.
INDICADORES; 1. Aumento de costos.






LLEGADA A LA ORGANIZACION DE UNA NUEVA PERSWA, RECONOCIDA POR SU 
COMPETENCIA Y CON CAPACIDAD DE INFLUIR SOBRE EL PODER 0 LA DIREC­
CION.
INDICADORESj 1. Constatacldn de la llegada de la persona nueva.
2. Constatacidn de la competencia reconoclda; quldnes la 
designaron y para qud.
3. Constatacidn da su capacidad da influir sobre el po­
der o la dlreccldn (grado de poder asignado):
H Lugar Jerdrquico que ocupa en la orgenizacidn.
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CONDICION 0 IN AMIGA 3;
APOYO, IMPLICACION Y COMPROMISO OE LA DIRECCION CON LOS OBJETIVOS 
DEL CAMBIO.
INDICADORES: 1. Elementos de los Feetores de
- Liderazgo
- Motivacidn
del cuestlonarlo de Likert (1967), medidos a fines de 
1980, comparados con los de 1979.
CONOICION DINAMICA 4;
REDISTRIBUCION DE PODER Y DE TOMA DE DECISIDNES; PARTICIPACION Y 
COOPERACION A OIVERSOS NIVELES,




- Tome de décisionss
del cuestlonarlo de Likert (1967), medidos a fines de 
1980, comparados con los del 1979.
2. Proceso de elaboracidn de las Matrices da Alteraciones 
y de Control (Tablas VII-1, 2 y 3).
CONDICIDN DINAMICA 5;
DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS ESPECIFICOS Y APLICACION DE SOLUCIONES 
NUEVAS.
INDICADORES: 1. El indicador mds claro es la aplicacidn en grupo del
Modelo Analltico de Sistemas Sociotdcnicos de Emery y
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Trlst (1967)* encamlnado al dlagniSstico da problamas 
especfflcoa y medidas tomadas, medlanta,
- Matrlz de Alteraciones Clave





8) NIÆVAS RELACIOmS INTERNAS AL SISTEMA Y EXTERNAS CON EL EN- 
TORNO. •
(INTERDEPENOENCIA INTERNA Y EXTERNA).
INDICADORES: 1. Ndmero de nivelas de la estructura antes y despuda del
proceso de cambio.
2. Ndmero de puestos conocidos y desempeRados por cada 
persona antes y despuds del proceso de cambio.
3. Elementos 6, 8, 12 y 14 (cooperacldn y trabajo en equl 
po) del cuestlonarlo de Likert (1967), medidos a fines 
de 1980, comparados con los del 1979.
4. Estructuraciôn de nuevas fronteras: Medidas concretas 
tomadas durante el proceso da cambio, estableciendo nue 
vas relaciones astables con el contexto: Medidas torna­
des en la Matriz de Control de las Alteraciones Clave 
del 81stema (Tabla VII—3, columna E).
CONOICION DINAMICA 7:
CONSISTENCIA: CAOA UNA OE LAS HCDIDAS QUE SE TOMAN ES CONSISTENTE
CON LAS DE MAS, Y SE REFUERZAN Y COMPLEMENTAN. CAOA PEOUEfiO CAMBIO
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SE APOYA EN LOS ANTERIORES Y POSIBILITA EL SIGUIENTE.
INDICADORES: 1. Grado de consistencia en las medidas tomadas, que apa-
recen en la Matrlz da Control de Alteraciones Clave del 
Sisterna. Este grado de consistencia se puede expresar 
asf;
Grado da _ N» de Alteraciones Clave resueltaa. 
consistencia n* de medidas tomadas
obtenlda da la Matrlz de Control de Alteraciones Cla­
ve del Modelo Analftico de Sistemas Snciotdcnicos (E- 
mery y Trist, 1967).
Cuanto mds superior a 1 sea esta relacidn mds se 
cumplird la condicidn.
Las magnitudes y medidas de los indicadores aparecen an el Capftulo 
VII. ESTUDIO DE CAMPO, slmultdneamente a la descripcidn del proceso de 
cambio an Ediciones Gamma. Macemos referenda an concreto a cada una de 
elles en el Capftulo VIII. VERIFICACION DE LA HIPOTESIS. MEDIDA DE CONDI 
CIONES DINAMICAS Y OE RESULTADOS.
1.6. VERIFICACION OE RESULTADOS 
INDICADORES;
1. SISTEMA SOCIAL;
1. Cuestlonarlo da Likert a fines da Octubre 1981.
2. Entrevistas indlviduales complementarias al cuestiona— 
rio, sobre:
A. Intervalo de tiempo de autonomfa (Jaques, 1979; Hill, 
1956). Medida del puesto y de su autonomie.
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B. Necesldades o exigenclas slcoldgicas da la situa- 
cidn da trabajo (Trist y col., 1963; Emery y Emery, 
1976; Von Beinum, 1966; Cherns, 1966), Sa describen 
en el Capftulo VII Fase 5.
2. SISTEMA TECNTCO:
1, Produccldn mensuel y anual, en "golpes de mdquioa" du­
rante 1979, 1980 y 1981.
2. Productlvidad;
golpes de rMlqulna 
ndmero de personas
durante los mismos perfodos.
Las magnitudes y medidas de estos indicadores tambidn aparecen en el 
Càpftulo VII, y tambidn a cadd una de alias se hard referenda en el Ca­
pftulo VIII. VERIFICACION OE LA HIPOTESIS. MEDIDA OE CONDICIONES DINAMI­
CAS Y DE RESULTADOS.
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*E1 intégrer en une aventure cooperative i3nl 
ce las capecidades y recursos de hombrea de 
ciencie y de hombres de ecclAn, ese proyec- 
to es un ejemplo de inveetlgecldn active" 
(Ronald Lippittî "Training in Community Re­
lations" . P^g. IX).
2. METOOOLGGIA
2.1. LA INVESTIGACION ACTIVA
El enfoque metodol6glco de nuestro astudio de campo ee de Investiga- 
cldn Activa (Action Research).
Kurt Lewin as considérado como el padre de la Investigacidn Activa 
(Triât, 1976; French y Bell, 1973; Sanford, 1976; Foster, 1976).
Para Lewin y sus seguidores la investigacidn activa representaba la u 
ni6n de la experimentaciân y de la aplicacidn, y al mismo tlempo la de 
los hombres de ciencia y los hombres de accidn.
Lewin (19A7 a) siempre insistid en las limitaciones de estudiar en la 
boretorio los complejos fenâmenos sociales y la artificialidad de separar 
elementos de conducts aislados de un sisterne integrado y las ventajes de
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comprender le naturaleza dlnâmlca del camblo estudiândolo, bajo condlclo 
nea controladas, tal como tlene lugar.
La practice tote11dad de loa procesos de camblo organizetivoa y de 
grupos descritoe an el Cepftulo II constituyen proyectoa de Investiga— 
cifin active (Jaques, 1952; Mann, 1957; Morse-Aeimer, 1955-1956; Triat-y 
Bamford, 1951; Trist, Higgln, Murray y Pollock, 1963; Rice, 1950, 1963; 
Whyte y Hamilton, 196d; Marrow, Bowers y Seashore, 1967; Clark, 1976; 
etc.).
Los benaficios de un buen proyecto de investigaciân activa pueden ear 
muy grandes. Kurt Lewin (1943) sugerfm doe amplios campos en los qua la 
investigaci6n active podia contribuir al desarrollo cientlfico, humano y 
social:
A. Investigacidn de leyes générales, cuyo estudio contribuye al da 
sarrollo da la teorla, prActica y generalizaciones an las cian- 
ciflis del comportamianto sobre los fendmenos sociales.
B. Andliais y diagndstico de situaciones especifices, qua conduce 
a la resolucidn da problèmes prdcticos y concretes,
a los que aRadlrlamos nosotros un tercer campo, verificado a travds de 
nuestra experiencia:
C. Mayor comprensidn y entendimiento entre los hombres da ciencia, 
los hombres de empresa y tdcnicos y el hombre de la calls en ge 
neral.
La investigacidn activa constituye, pues, tanto un ENFOQUE de résolu— 
cldn de problemas (un modelo, o paradigme), como un PROCESO de resolucidn 
de problemas (secuencia de actividades y sucesos).
El modelo de investigacidn activa da Kurt Lewin (l947)b) esté cowpues 
to por ciclos repetidos de
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H Andllsls 
M Reunidn de hechos 
M Concepturn11zecldn 
H Planiflcocldn 
M Impletnentacldn de la eccldn. 
m Evaluacldn
La idea bdsica da Lawin (1947 b) as que un proceso puede ser eetudia— 
do introduciendo en 41 una eerie da cambios y obeervando sus efectos en 
el proceso,
Los aspectos clave dal modelo y del proceso da investigacidn activa 
son (French, 1972)%
M Diagnosis 
M Raunidn da hachos 
H Realimantacidn de los datos 
M Discusidn y trabajo con los datos 
M Plani ficacidn da la accidn 
H Accidn,
en secuencia cfclica.
Los elemantos fundamentalss en un disedo de investigacidn activa son 
los siguientes (Coray, 1953):
1. Identificacidn da una dree problems en la que tienen interds en 
1lever a cabo alguna accidn un individuo o un grupo.
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2. Seleccldn de un problème especlflco y formulée!dn de una hlpd- 
tesls o prediccldn, que Implies un objetlvo y un proeedimlento 
para lograrlo. El objetlvo ha de ser contemplado en relacidn 
con la situacldn total.
3. Recoglda sistemdtica de las medldas tornades y acumulacidn de e-
vldencias para determiner el grado en que se ha alcanzado el ob
jetivo.
4. A partir de esto, inferencla de generalizacionês respecto à la 
relacidn entre las acciones y el objetlvo buscado.
5. Verificacidn continue^ de estas generalizaciones en situaciones 
reales concretes.
Si el problems que se va a aborder afecta a imjchas personas, el pro­
yecto de investigacidn activa deberla inplicar â dichas personas. Enton-
cea recibe el nombre de investigacidn activa cooperative.
La hipdtesis de un proyecto de investigacidn active consiste en dos 
partes fuddamentales:
H Un objetlvo, y *
M Una accidn o procedimiento para lograrlo.
Herbst (1976) describe los tipos de investigacidn social:
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EL PRODUCTO ES UNA TEORIA.
Los datos y aquellos de quienes se 
obtianen son considersdos InnScesa 
rios despuds de su usa. La teorfa 
es considerads con validez sterne.
EL PROOUCTO ES UN NUEVO SISTEMA.
La teoria est4 dada con antelacidn y 
no cambia bdsicamente como resulta- 
do de la investigacidn.
EL PROOUCTO ES UN NUEVO PROCESO.
1. La teoria sobre la organlzacidn 
actuel ya no serd relevante des 
puds de implantado el nuevo ti- 
po de organlzacidn.
2. La nueva organlzacidn es un pun 
to de partide para la explora- 
cidn de posteriores posibilida- 



























Fig. VI-1. Las fases da la investigacidn activa contienen investiga­
cidn bdsica y aplicada como componentes, an forma y con­
texte diferentea.
Unas dltimas consideraciones (Clark, 1976] respecto a la investigacidn 
activa como metodologfa son dj.gnas de mencidn.
A veces los investigadores impllcados en proyectoa da investigacidn 
activa no habrdn podido evitar la sensacidn de verse como investigadores 
marginados..No son aceptados fdcilmente ni por los acaddmicos respetables
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ni por los hombres de empresa. Ambos atrlbuyen habituaImente al investi— 
gador active los aspectos del otro que no lea agradan.
El investigedor activo debe, pues, llevar adelante esa carga personal 
y tratar da aprovechar, al menos, la ventaja de no ester encapsuledo den 
tro de un conjunto de normes de grupo.
Cade vez es mda frecuente -ya ee una realidad en muchos palses, como 
Estados Unidos, Inglaterra, Escandinavia, etc.- la colaboracidn conjunta 
entre investigadores activos y politicos, funcionarios pdblicos, adminis 
traderes, directores, planificadores, ingenieros, llderes sindicales y e 
ducadores, colaboracidn qua conducird al enriquecimiento de todos, indi- 
viduos, organizaciones y sociedades.
2.2. NIÆSTRO TRABAJO DE CAMPO COMO PROYECTO Y PROCESO DE INVESTIGA­
CIDN ACTIVA.
En nuestro trabajo da campo confluyeron las ditnensiones caracterlsti- 
cas de la investigacidn activai
0. Previo a todo, el proceso de investigacidn qua ya llevdbamos en 
marcha, sobre las condicionas présentas en el dxito de procesos
de cambio en organizeclones, iniciado en 1978 y que describimos en 
el Capitule V de esta Teeis.
1. En primer lugar, y, a comienzos de 1980, un problems prdctico real: 
el diagndstico y la eventual trwisformacidn o desaparicidn de Edi- 
ciones Gamma. Ello se describe en la parte inicial de nuestro Estu 
dio de Campo (Capitula Vll).
2. En segundo lugar, la posibilidad de contraster las conclusiones s
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hlpdtësis dal proceso de investigacidn con los resultados del tra­
bajo de campo. Es lo que describimos en las Conclusiones de la Te-
sis, en el Capltulo VIII y en el IX,
3. En tercer lugar, la posible aportacidn al conocimiento de los pro­
cesos de cambio de algdn aspecto o facets nuevos, no sometidoe a 
hipdtesis previa. Como ejemplo se podrla citer la interdependencla 
que se trata de establecer, al morgen de nuestraa hipdtesis, entre 
Jornadas Extra, Stress, Absentismo y Confllctos^ tambidn en el Ca­
pitule VII y en el IX.
En definitive, se trataba de llevar adelante (Corey, 1953): .
1. UN OBJETIVO: Llevar a cabo el proceso de cambio organizativo de
Ediciones Gamma de una forma eficaz tanto para el
sistema social como para si sisterne tdcnico de la
organlzacidn. Es decir, llevarlo a cabo con dxito 
(Capitule III-a. Definicionss).
2. UNA ACCION Tratando de mantener las siete condicionas dinimi- 
d PROCEDI- cas que acompaPlan al dxito de los procesos de cam-
MIENTO PA- bio organizativo, una vez que el cOnjunte de condi
RA LOGRAR- clones estdticas, globalmente considerado, parece
LO: facilitar mds que dificultar el cumplimiento de
las condicionas dindmicas.
2.3. FASES E INSTRUMENTOS
Nuestro trabajo de campo consiste en un case concrete de proceso de 
cambio organizativo en el que de una forma sistemdtica y a lo largo de a 
Ro y medio:
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1. Sa han tornado datoa y anotaclonss con loa que se ha hecho diagnds­
tico de problèmes, toma de décisionss y observacidn de resultados 
varias veces a lo largo de este tiempo, de acuerdo con el modelo 
cldsico de investigacidn activa.
2. Se ha tratado de actuar de acuerdo con las condicionas observadas 
en nuestra investigacidn sobre condicionas presentee en el dxito 
de procesos de cambio organizativos (CONOICIONES DINAMICAS), que 
constituyen nuestras hipdtesis de partide (P.e. distribucldn de 
poder^ toma de décisionss en grupo, andliais de problemas concre­
tes. etc., Apartado 1.8 de este Capftulo].
3. Se han diagnosticado previaments las condicionas iniciales del sis 
term cuya posible modificacidn quedaba fuera de nuestro control y 
que son condicionas muy importantes (CONOICIONES ESTATICAS, favora 
blea y desfavorables} que hay que conocer y con las que hay que 
contar para trabajar en el proceso de cambio (P.e. ndmero de traba 
jadores, separacidn geogrdfica, ausencia de sindicatos, clima, etc., 
Apartado l.A de este Capftulo).
4. Se ha prestado especial atencidn a cualquier posible caracterfsti­
es peculiar del proceso que arrojara alguna luz adicional al cono­
cimiento sobre procesos de cambio (P.e. interdependencia entre Jor 
nadas Extra, Stress, Absentismo y Conflictos interpersonales, Ca­
pftulo VII-9).
Los instrumentes que en nuestra metodologfa hemos utilizado a lo lar­
go del Estudio de Campo han sido;
1. Un diario de observaciones, en el que hemos ido anotando sistemdtl 
camente los acontecimientos del dfa, en tiempo real y dedicando a 
esta tarsa unos 15 minutos al final de cada Jornada.
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2. El Modelo Analltlco de Sistemas Soclotôcnlcos de Emèry y Trlst 
(1967), y, dentro de 41 y con especial datalie,
3. Las Matrices de Alteraciones del funclonamiento del sistema total 
(Tablas VII-1, VII-2 y VIl-3, en el Capltulo VIl). Estas motrices 
las hemos obtenldo por primera vez de un sistema total, en vez de 
s6lo del sistema de produccidn, como hasta ahora han hecho Emery y 
Trist (Emery y Thorarud, 1976; Engelstad, 1970). Ello se debe a 
que el tamano psqueRo de Ediciones Gamma facilitaba el an4lisis de 
las anomalies del sistema total, desde luego partiendo del sistema 
de produccidn como base.. El anélisls mediants esta metodologfa con 
firme su eficacia, descrita por Pasmore y King (1978).
La clave del diagndstico del sistema total reside en la Matriz 
de Alteraciones Clave del sistema (Tabla VII-2) y en la Matriz de 
Control de Alteraciones Clave (Tabla VII-3). Consideramos que am- 
bes constituyen un instrumente de extraordinario valor. A partir 
de la Matriz General (Tabla VII-l) hemos obtenido otre matriz re- 
sumida donde puede observarsa con mayor claridad la casufstica de 
las principales alteraciones del sistema total. Esta es la Matriz 
de Alteraciones Clave del sistema.
La elaboracidn de las matrices constituyd un autdntico proceso 
de cooperacidn y de trabajo en equipo en si que participaron todos 
los trabajadores de Ediciones Gamma.
4. Ehtrevistas individuales:
a) Una serie de elles durante el "Estudio de Clima y de Relacio 
nés Humanas" realizado durante Mayo 1978.
b) Una segunda serie de entrevistas, abiertas y de carActer in­
formai al personal de Ediciones Gamma durante nuestro primer 
contacte como Director, a lo largo de Marzo 1980,
—SGS—
c) Una tercera serie da entrevistas a fines de 1901, como compla 
mento y verifIcacidn de los resultados del cuestionarlo da Li 
kert aplicado por segunda vez a fines de Octubre 1981 (Aparta 
do 1.6. de este Capftulo).
5. Dos encuestas mediante cuestionarlo de Likert, andnimast
a) La primera en Diciembre 1980, obteniendo del personal de Edi 




- Interaccidn (trabajo an grupo)
- Toma da décisionss
- Control,
durante el ado 1979 y durante 1980.
b) La segunda, ya citada, a fines da Octubre 1981, obteniendo 
del personal da Ediciones Gamma los mismos datos para 1981.
6. Dos sociogramasi uno con las interacciones positivas y otro con 
las nagativas entre al personal de Ediciones Gamma, obtenidos a 
partir de las entrevistas del Andlisis del clima, en Junio 1978.
7. Datos de producci6n a partir de los partes diarios da trabajo e in 
formes mensuales de producciân.
8. Datos econdmicos a partir de la Contabilidad, 8alances y Cuentas 
da Resultados.
9. Datos sobre absentismo y jornadas extra (o nocturnas) durante 1980 
y 1981.
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10, Observaciân y anotacliSn sistem4tlcas de conf lictos o choques inter 
personales recogidas en el Diario de Anotaciones.
■yfl
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'No hay nada mds diflcil da llevar entre manos, 
ni mds peligroso de conducir, nl con mds incer 
tldumbre sobre su dxito, que el llevar el lide 
razgo an la introduccidn de un nuevo orden de 
coses; parque el innovador tiene como enemigos 
a todos aqudllos que lo han hecho bien durante 
la situacidn anterior, y como tibios defanso­
res a aqudllos qua pueden hacerlo bien baJo la 
nueva".
Maquiavalo, 1446-1507 ("El Principe")
0. INTRTOUCCION
Nuestra relacidn con Ediciones Gamma comenzd en 1978, al llevar a cabo 
como sicdlogos un andliais del clima y relaciones interpersonales de di- 
cha organizacidn. Este andlisis se describe an el Punto 1.2. de este Ca­
pltulo.
Nuestro posterior contacto con la organlzacidn fue an Marzo da 1980.
A partir de entonces desarrollamos el andlisis y diagndstico de Edicio­
nes Gamma como un sistema sociotdcnico, asl como su proceso de cambio, 
hasta fines de 1901.
1. DESARROLLO
1.1. HISTORIA DE LA 
ORGANIZACION
Ediciones Gamma se constituyd en 1966 como CompaRle filial de un im­
portante Grupo de CompaRias espaRolas. Su capital inicial fue de 1 mi- 
lldn da pts.
El objeto social de Ediciones Gamma fue inicialmente la edicidn da 11 
bros, folletos, impresos en general, asi como la publicacidn de revistas 
de cardcter tdcnico, cientlfico y profesional.
Ediciones Gamma no tenia personal especificamente asignado, dado que 
su VOlumen de actividad era muy pequeRo y las publicaciones qua hacla e- 
ran impresas en imprentas con las que Ediciones Gemma subcontrataba al 
trabajo.
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A partir de 1972 y en un pequeRo local perteneciente al Grupo Gamma, 
Ediciones Gamma comenzd a tirar, con una pequeRa mdquina multicopista, 
el "Boletin Informativo Gamma", que era una recopilacidn mensual de arti 
eulos y publicaciones en relacidn con la actividad del grupo Gamma. La 
tirade era de unos 1.000 ejemplares y los costes corrian a cargo del gru 
po matriz. El personal lo formaban dos trabajadores pertenecientes a la 
plentille del grupo Gamma: JT e IM, cedidos a Ediciones Gamma por el Gru 
po Gamma. Junto a este Boletfn Informativo se comenzarpn a imprimir aigu 
nos impresos para el grupo Gamma.
Durante el Ejercicio de 1975, ademds de seguir publicando regularmen­
te el Boletfn Informativo Gamma y de seguir imprimiendo algunos impresos 
para el Grupo Gamma, la actividad de la empresa se limitd fundamentsImen 
te a la traduccidn en lengua espanola de un libro tdcnico.
A mediados del ejercicio de 1975 se decidié aumentar el capital so­
cial de uno a diez millones de pesetas. Con esta ampliacidn se iba a fi- 
nanciar la instalacidn de unos talleres de impresidn donde se pudieran 
reelizar la mayor parts de los trabajos de reprograffa (impresos, etc.) 
del grupo Gamma, asf como la impresidn de las propias publicaciones.
El ejercicio de 1975 se cerrô con un pequeno bénéficie (simbdlico) de 
unas 1.500 pts, andlogo al de aRos anteriores.
En 1976 se empezd a estimer conveniente efactuar un estudio econdmico 
acerca de los costos de impresidn, teniendo en cuenta los salaries del 
personal, gastos de maquinaria, instalacidn, mantenimiento, etc., a fin 
de comprobar hasta qud punto Ediciones Gemma podfa llegar a ser rentable 
y competitive. Se considerd en principio que Ediciones Gamma debfa seguir 
sin personal propio y disponer del mismo mediants un contrato de servi- 
cios, con personal del grupo Gamma, por el que date pasarfa un cargo a-
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nual.
A fines de 1976 se habfa adquirido una nave en un pueblo cercsno (20 
kms. de Madrid) donde se iban a monter los futuros talleres de "Edicio­
nes Gamma" S.A. El Consejo de Administracidn se desplezd hasta el lugar 
para comprobar por sf mismo la marcha de les obras. Observaron el ritmo 
a que se iban efectuando las obras asf como las innovaclones y majoras 
que con relacidn a lo presupuestado se iban realizando, aunque ello supo 
nfa un aumento considerable en los gastos previstos en un principio.
En Mayo 1977 se informd nuevamente sobre las obras, estimando qua es- 
tarfan terminadas para Junio 77 y entonces se podrfa trasladar la mequi- 
naria y mobiliario de oficina. El importe total de los gastos, desde Ju­
lio 76 a Junio 77, serfa 14,5 MM. pts. de los que se habfan pagado ape- 
nas la mitad y harfan falta todavfa unos 3,5 MM. que deberfan ser preste 
dos o hacer ampliacidn de capital. Se decidid hacer un prdstamo a Edicio 
nes Gamma da 6 MM. pts.
El Ejercicio de 1976 se cerrd tambidn con un ligero bénéficie (35.000
pts.); bénéficie que se esparaba incrementar en 1977.
A fines de noviembre de 1977 se acordd amplier el prdstamo del grupo
Gamma a Ediciones Gamma de 6 a 10 MM. de pts.
A la vista de lo que se habfa facturado al Grupo Gamma hasta octubre 
1977, Ediciones Gamma daba clares pérdidas, y para superar sus gastos men 
suales, la empresa necesitaba facturer por lo menos 2 MM. pts./mes.
A lo largo de 1977 Ediciones Gamma empezaba a tener tambidn problèmes 
de personal. Eran necesarios, segûn el Director General, un Coordinador, 
con conocimientos de las artes grdficas, y un Jefe Administrative. Estos 
se incorporaron en Diciembre 77.
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A estas alturas la plantllla de Ediciones Gamma era de ocho personas, 
incluidos Coordinador y Jefe de Administracidn. A principios de 1970 se 
completd haste once personas, incluyendo al Director General.
Se comenzd a hablar dal futuro problemdtico de Ediciones Gamma y se 
considerd que, si bien es cierto que la curva de facturacidn era a todas 
luces ascendante, no lo era menos que adn Ediciones Gamma estaba lejos 
de facturer la cantidad ideal para que la empresa fuera rentable.
El transporta de la maquinaria de la Impranta a la nueva nava se habfa
llavado a cabo a finas da septlembrs, y prdcticamante hasta principios
de 1978 no se habfa podido désarroi1er el trabajo con regularidad.
Se considerd entonces que el plazo dado a Edicionas Gamma para ver si 
era o no rantabla ara axtremadamente corto.
A la vista de todo esto se planted que serfa Idgico amplier el plazo 
hasta finas del 78. Para esta fecha se esperaba qua Ediciones Gamma es-
tarfa en situacidn de demostrar las ventajas o inconvenientes de su sub-
sistancia, que ya se empezaba a poner en duda.
A lo largo de 1978 el clima se habfa ido deteriorando en Ediciones
Gamma y se considerd oportuno que el Grupo Gamma hiciera un estudio del
clima y de las relaciones humanas en la filial.
Durants todo este tiempo el puesto de Coordinador no habfa aida cu- 
bierto satisfactoriemente. La persona venida de la casa matriz no era 
conslderada la iddnea por el Director General. La plentille de Ediciones 
Gamma estaba compuesta entonces por las siguientes personas:
M El Director DG, residents en Madrid y dedicado en parte a ac




H Jefe de Taller, JT.
H Jefe de Administraciâri, JA.
H Impresor, IM.
H Encargado de montaje. If.
M Dos operadoras encargadas de composicién de textos, SC. y SK.
H Un Ayudante de Reprograffa, AR.
H Un Ayudante de Servicio, AS, conductor de la furgoneta con
que se distribufan los impresos fabricados.
M Una Ayudante Administrative, AA.
En total, una plantllla -de 11 personas.
En Junio 1978 se acordd que el Consejo, una vez emltido el informe so
bre clima y relaciones humanas, decidirfa sobre la necesidad da cubrir o
no el puesto de coordinador con una persona espacializada, del exterior. 
Tambidn se hablaba de que el personal era poco profesional, cedido de la 
casa matriz y no conocedor de las Artas Grdficas. Rasultaba ser un perso 
nal mds caro que el del sector da Artas Grdficas y manos axperto. No obs 
tante, el Consejo da Administracidn da Ediciones Gamma (formado Idgica- 
mente por directives del Grupo Gamma] acordd no sustituir al personal ac 
tuai par personal profesional de Artas Grdficas de momento.
A finas de Junio 1978 se concluyd el estudio de clima y de relaciones 
humanas da Ediciones Gamma. Esta estudio fue llavado a cabo por dos psi- 
cdlogos de la Direccidn de Personal del Grupo Gamma y constituye el con— 
tenido del apartado siguiente.
1.2. ESTUOIO DE CLIMA Y DE RELACIONES 
HUMANAS EN EDICIONES GAMMA 
(MAYO/JUNIO 1970)
A sugerencla del Présidante y del Consejero Oelegado de Ediciones Gam 
ma se iniciâ este estudio, realizdndose durante Junio 1980.
La estructura de Ediciones Gamma era la qua se describe en la Fig. 
VII-1.
Se procedid, par parte de los dos psiedlogos, a desarrollar entrevis­
tas individuales con cada uno da los intégrantes da la plantilla.
El contenido da las entrevistas no fue demasiado estructuredo. Mds 
bien abierto, son preguntas de tipo general sobre problemas en Ediciones 
Gamma, en relacidn con el trabajo, con superiores y con companeros.
Las entrevistas tuvieron lugar sin resistencias ni desconfianzas ha—
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Fig. VII-1. Estructure de Edlclones Gamma en Mayo 1978.
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cla Id s  pslcdlogos por parte del personal de Edlclones Gamma.
A. DATOS GENERALES 
DEL PERSONAL.
Sr. DG; 61 aRos. 31 aRos an el Grupo Gamma. Llcenclado Superior. Co- 
menzd como admlnlstratlvo (Nivel 6). Actualmente tlene una 
catégorie conalderada como alta entre los Jefes de Departa- 
mento.
Sr. CO: 52 aRoa. Trace an el Grupo Gamma. Oellneante proyectlsta. Re
dactor. Catégorie Nivel 9. Comenzd como Nivel 8, paaando al 
9 a loa tree aRos, del que no ha promoclonado deede hace dlez 
aRos. Los doe dltlmos aRoa, dependlendo da 06.
Sr. JA: 40 aRoa. Catorce an el Grupo Gamma. Algunos estudloa da co-
mercio. Nivel 8. Comenzd como euxlllar da operador mAqulnaa 
contables. Promoclonô en Admlnlstracldn haste la actual cate 
gorla. Sela meaes en Edlclones Gamma.
Srta. AA: 22 aRos. Un aRo an el Grupo Gamma. Graduado escolar. Nivel 3
(Auxlllar Administrative). Sels mesas en Edlclones Gamma.
Sr. IM: 44 aRoa. Catorce an el Grupo Gamma. Tres curaos da bach1Her.
Oflclal 1> cuallflcado (Nivel 6). Dlez aRos como ordenanze. 
Deapuda impresor. Paad da oflclal 3# a oflclal 1* an dos aRoa 
(sublda da 3 nivales). Cuatro aRos an Edlclones Gamma.
Sr. MF; 27 aRos. Tres an el Grupo Gamma. Haste 3* bachlHer. Dell- 
neante. Comenzd como ayudante da Impresor en Nivel 3, slen— 
do promoclonado a los sals msses a Nivel 5. Tree aRos an Edi
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clones Gamma.
Srta. SC; 22 aRos. Dos en el Grupo Gamma. Bachl H e r  elemental. Algo do
inglds. Nivel 5. No ha sido promoclonada. Sels meses en Edl­
clones Gamma.
Srta. SK; 20 anos. Dos en el Grupo Gamma. BachlHer elemental. Nivel 5. 
No ha sldo promoclonada. Sels meses an Edlclones Gamma.
Sr. AR; 29 aRos. Clnco en el Grupo Gamma. BachlHer Elemental. Ofl­
clal 2* especiellsta (Nivel 4). Comlenza de ordenanza (dos a 
Ros). Despuds, tres aRos euxlllar A (Nivel 3). Promoclonô en 
Febrero 78. Dos aRos en Edlclones Gamma.
Sr. AS: 44 aRos. Tres en el Grupo Gamma. Estudlos prlmarlos. Ordenan
za. Seis meses en Edlclones Gamma.
Sr. JT: 37 aRos. Clnco en el Grupo Gamma. Estudlos da Maestria Indus
trial. Nivel 8 (Perlto). Comenzô como ordenanza (N-2), impre 
sor (n -4), reprografla (N-7), jefe de taller (N-8).
8, OPINIONES EXTRAIDAS DE CADA ENT%VISTA.
CO
Slente que es muy apreciado, qua conflan en dl y que le respetan (?).
Se résisté a crltlcar al Sr. DG, al que sôlo acusa de perfecclonlsta, 
aunque en los datos que aporta ^  habfa material suficlente para una 
mayor crftlca.
Hay un elemento causante de problèmes de organlzaclôn en Edlclones
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Gamma, porqua interflere an la planlficaciôn del trabajo, que es al 
Sr. DG, con sus urgencies, qua se salts al Sr. CO, haclendo comprome- 
terse a JT con trabajoa casl de caprlcho y a veces derrochos. Qulzd 
parte de la falta da rentabl11dad de Edlclones Gamma se deba a ello. 
Hay que parar la mdqulna frecuentemente y rahacer trabajoa por peque- 
Ros detalles.
En parte CO no ha tenido fuerza suflclente para oponerse a 06 y tempo 
CO se ha sentido apoyado por JT.
Contrariamsnte a lo que piensa CO, no as apenas conslderado por OG, 
que trata los asuntos dlrectamente con JT y con JA, los cuelas se 
prestan a ello.
Acusa de falta da profeslonalldad al equlpo da JT, qua emplea an ta­
rées un tlempo mayor del qua se deblera tarder.
Las urgencies y los compromises de JT con DG provocan camblos en la 
planlficacldn y en la ejecuclôn de trabajoa quo se estôn reellzando. 
Este provoca las Iras del equlpo de JT, el cual a veces se excede en 
su forma de declr las casas porque es muy temperamental.
Ademés molesta mucho a los otros que JT, que en realldad es el ûnlco 
profeslonal, ses capaz de reallzar los trabajos a los que se comprora 
te a fUerza de horas extra, Intervlnlendo en todo, etc.
Apunta como soluclôn el que le dân a âl (CO) mayor autonomla en la 
planlficaclôn de trabajos y, sobre todo, en planlflcar a JT.
Agradece de DG el que no escatlme medios para Edlclones Gamma.
IM
El principal problems es la falta de organlzaclôn, el no saber en ce-
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da tnomento qué es lo que se va a hacer.
Esté quejoso porque se les ha dicho que no son rentables y que Edlclo 
nés Gamma va a desaparecer.
Existe dlsgusto por el recorte de las horas extra. En eato no se H a ­
ve una polltlca clara.
El problems de JT es que no esté en condlclones de mander: profeslonal 
mente esté acabedo y la mayoria de las veces esté nervloso y excitado, 
trayendo loco a todo el mundo, pues bebe frecuentemente.
IM parece une persona sensata. Le gusta el trabajo que hace, aunqu# 
dice querer Irse si slguen las mlsmas condlclones.
Guipa a OG de todo, pues él conoce el problems que créa JT en la gan­
te y hace como si no se enterara.
Opina de JA que no se le han facilitado los medios para conocer Edl­
clones Gamma y tlene que ester dependlendo de la Informaclôn de JT.
Dice que JT es la ûnlca persona que reclbe las fellcltaclones y a los 
damés sâlo les llegan los palos.
Sa slente en deuda con al grupo Gamma, pero no con Edlclones Gamma.
No esté nada satlsfecho con Edlclones Gamma.
JT
Segûn él hay tres problèmes principales: envldlas, "comldlllas" y fal 
ta de profeslonalldad.
Se queje de le falta de coordlnaclôn, de que no tlene personal compe 
tente a su cargo, de que su personal esté acostumbrado a trabajer al 
rltmo més lento del grupo Gamma.
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No critics en absolute a OG, Dice que ambos despachan porque CO suele 
estar ausente, viens poco, esté enfermo, etc.
Se queja de que haste las méqulnas trabajan poco répldo.
Esté de acuerdo en que su funclôn como jefe de taller debe ser otra, 
pero los trabajos deben salir. Dice que a los trabajos dsl grupo Gam­
ma hay que darles prioridad, y tamblén depends de qulén venge el tra— 
bajo.
Conclbe la "Edlclones Gamma Ideal" qultando a AR y a AS y empleando a 
cuatro profeslonales (cajlsta, mlnervlsta, encuadernador y fotomonta- 
dor] y dos nuevas méquinas! una de dos colores y una elzadora (plega— 
dora-encuadernadora).
Conclbe al hombre de artes gréflcas como un trabajedor pollvalente 
que, en cualquler momento, puede supllr a cualqulera.
AR
Se muestra quejoso porque el ascenso que le ha sldd concedldo en fe­
brero fus como consecuencia de la valoraclôn de lo que hacfa antes y 
no de lo que hace shore. Dice que él no es ayudante de reprografla, 
porque él tlene la responsabllldad de hacerlo.
Se queja de que sus funclones no estén bien dellmltadas.
Sufre, qulzés qulsn més, el problems de JT. Se slente el chlco de los 
recados y ante el mareo continue ha estallado més de una vez.
Algo susceptible. Muy preocupado con las horas extra y el dlnero.
Considéra que desarrolla bien su trabajo y que tlene los erroros lôgl 
C O S  que puede cometer cualqulera.
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81ente que el principal culpable de la sltuacldn as DG, que sôlo pscu 
cha a JT. A ôl no la ha dejado defenderse, contestôndole slempre DG 
qua si no estaba a gusto, se marchara.
Habla mal de todos (menos da IM).
Le han echado culpas que no tenia (errorss de letras, errorss do en- 
cuadernaclôn, etc.), segdn 01.
Comprends que se tengan que prohlblr las horas extra, pero qulere qua 
la Empresa se define an este sentido y que sea Igual para todos.
"Le han hecho malo", segôn su propla oplniôn.
MF
SeRala los mlsmos problèmes qua los anterlores, aunque por orden da 
Importancla, atajarla prlmero el problems del Coordlnador y despuôs 
el del Director.
Se muestra Indulgente con JT, si bien reconoce qua as un profeslonal 
que se ha Ido quedando desfasado y que no slrve como mando, ya que es 
muy nervloso y voluble. Servlrla como Relaciones Pûblicas.
Se ha hecho a la Idea de que al grupo Gamma qulere perder dlnero con 
Edlclones Gamma.
Hay una gran falta de coordlnaclôn entre trabajos, con dependencies y 
camblos Incomprenslbles.
Dice que el Director no hace nada por trater de que Edlclones Gamma 
ses mlnlmamente rentable, slno todo lo contrario. (Sl fusse suya, cam 
blarla de forma de dlrlglr)
Habla de una propuesta suya a DG para ahorrar 150.000 pts. en el bole 
tin, que ôste no aceptô, aunque recurrlô a su Idea a los sels meses
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después.
Habla del deaempleo de las operadoras de la Composer, aparté de ver 
en éste un slsterne ya superado y que tlene un gran coste.
Dice que lo que ha hecho la Dlrecclôn ha sldo comprar prlmero las mé- 
qulnas y despuÔs buscar trabajo.
Habla del ambiants de desconflanza y murmuraclones que existe, de la 
falta de compaRer1smo.
Realmente piensa que no hay trabajo suflclente que justlflque el com­
prar nuevas méquinas, si bien ve como necesarla la compre de la alza- 
dora (encuadernadora).
Tamblén séria necesarla un cajlsta (montador de tlpos).
Piensa que Edlclones Gamma ha Ido perdlendo crédite por los retrasos, 
costes, etc. y pocos departamentos del grupo Gemma conflan trabajos a 
esta Imprenta de Edlclones Gamma.
Le ha dolldo al que les hayan dlcho que han estado demorando el rltmo 
de trabajo por hacer horas extra.
JA
Nlega el confllcto. Unlcamente ve que hay falta de organlzaclôn y que 
falta personal profeslonal.
Parece ver como orlgen de loa problèmes a la figura del Coordlnador, 
que no organize, que no esté a las 7 (hors de entrada), por lo que 
parte del trabajo del coordlnador lo tlenen que reellzar JT y JA.
Dice que se encuentra saturado de trabajo, y que algunas facturas se 
retrasan porque tlene que Ir perslgulendo a JT y porque JT tlene que 
despachar con OG asuntos que debleran ser competencla del Coordlnador.
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Se muestra muy indulgente con JT y OG.
Se encuentra muy a gusto en la Imprenta de Edlclones Gamma.
SC y SK
No saben realmente qulén es su jefe.
Testlgos de la cantldad de tlempo que se plerde, por la cantldad de 
manos por las que pasan las correcclones de los trabajos.
El 90 % del tlempo de las dos esté dedicado al Boletln del 06 para sl 
grupo Gamma y esta les ocupa no més de 15 dise, por lo que se encuen- 
tran sln nada que hacer durante bastante tlempo.
Se quejan de la forma que tlenen y JT de declr las cosas. Unas ve— 
ces de tû y otras de usted.
Se les acusa de que no trabajan, pero realmente no tlenen cosas que 
hacer.
AA
Falta un organlzador, sobre todo.
Falla el Director, que se Inmlscuye en pequenas cosas, que no deben de 
ser funclôn suya. Rechaza cartas por menudenclae sin importancla.
Su puesto de trabajo esté valorado como Oflclal 2> y, a peser de las 
promesas, no se le ha Incluldo en concurso. Sln soluciôn hasta Octo­
bre.
Debe persegulr slempre a JT para que les dé los datos que neceslta pa 




Vino a Edlclones Gamma un poco forzado, porque ya conocla los problè­
mes que exlstlan.
Todos le mandaban, déndole 6rdenes a menudo contredlctorlas, por lo 
que ha aceptado la hoja de ruta y ahora la exige.
A veces se slente desconcertado por JT (tü/usted).
Le han quitado la autonomie que tenia para ordenarse su trabajo y or­
ganizer se.
DG
En una entrevista breve sue ideas colncidian béslcamente con las de 
JT.
Â éste lo considers como la ûnica persona compétente y profeslonal de 
Edlclones Gamma. (A peser de sus defectos de impulslvldad)
No le ha permitido el Grupo Gamma elegir el personal que él hublera 
deseado, ni un par de méquinas més para Edlclones Gamma.
De CO opina que, a pesar de estar enfermo, es vago, incompetents y 
desconocedor del trabajo.
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C. DATOS QUE CADA UNO A- 
PORTA SO0RE CfiOA UNO.
06
1.- Datoa qua aporta CO:
M no escatlma medios para Edlclones Gamma.
M peca demaslado de detalllsta.
M despacha dlrectamente con JT y JA.
M apoyéndose en JT, echa por tlsrra la planlflcaclôn del trabajo. 
M trata da dar preferencla a su boletln.
M no le Inquiéta el ahorro.
t* se compromets sln consulter.
H confia en CO (?).
2.- Datos que aporta IM:
» no qulere ver lo que pesa.
M no escucha més versiones que las de JT.
H aélo félicita a JT.
M es el orlgen de los problèmes.
3.- Datoa que aporta AR:
M se nlega a escuchar lo que no venga de JT.
H no da oportunldades de defenderse.
M le ha "tomado mania" y la unies soluclén que le da es la de que
plda el traslado.
H es al orlgen de los problèmes.
M ni slqulera saluda.
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4.- Datoa que aporta MF ;
H derrocha sln necesldad. Prlmero ha comprado las méquinas y lue- 
go pensé qué puede hacer con elles.
M no acepta propuestas (150.000 pts. de ahorro}. 
w a todos les da la catégorie de Jefes.
t* en nlnguna de las reunions s que hace trata problèmes de perso­
nal.
e su boletln es costoslslmo:
- dos operadoras y las méquinas.
- por entregar, poco a poco.
- hasta tres correcclones para Justlflcar el empleo de las o 
paradoras.
CO
1.- Datos que aporta JT:
M no entraria en la composlclén de la Edlclones Gemma Ideal.
M le faltan conoclmlentos de Artes Gréflcas para poder valorar 
los tlempos.
M a consecuencia de sus ausenclas, DG se ha vlsto obllgado a 
despachar con él (con JT).
*♦ por la Ineflcacla de CO él (JT) se encuentra cargado de traba­
jo.
2.- Datos que aporta IM:
H no tlene autorldad sobre JT.
H le faltan conoclmlentos de las Artes Gréflcas.
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3.- Datos que aporta AR;
M slente que es victims tamblén del blnomlo DG-JT.
4.- Datos que aporta DG;
M es un vago. 
e no conoce el trabajo.
H flslcamente no esté bien.
M qulere qultérselo de enclma (DG a CO}.
5.- Datos que aporta JA;
M faits con frecuencla. 
e no organize.
M es el orlgen de los problèmes.
6.- Datos que aporta MF :
M no tlene los conoclmlentos suflclsntes.
M sus tarses estén dlsemlnadas.
e no puede dérsele responsabllldad (desconoclmlentos, ausenclas, 
etc.).
JT
1.- Datoa que aporta CO;
M es una gran persona (desprendldo, buen compaRero, trabaJador).
» dice si a trabajos que debla declr que no y se compromets en tra 
bajos que dlflcllmente se pueden cumpllr en los plazos que Indl 
ca el cliente.
M Interflere el trabajo que reallzan sus subordlnados, provocando 
la Ira de éstos.
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H profeslonal Inagotable.
2.- Datos que aporta IM:
M no esté en condlclones de mander.
M slgue al pie de la letra las Indlcaclones de DG,
M desorganlzado.
M fuente de confllctos.
H realize las tarses de todos (de CO, de JA, etc.).
M sa créa Impresclndlble.
M si no fuera por él, se rendlrfa més.
3.- Datos que aporta AR;
M dltlmemente se imsta slempre con él.
e descarga culpas en otros (letra equlvocada, error encuaderneclén, 
etc.).
H vuelve loco a todo el mundo.
M no hay nadle que sa Have bien con él en el trabajo.
M se va de la langue, habla demaslado.
M con él nadle sabe a qué atenersa.
M un dla va a provocar una tragédie.
K dice que no cobra horas, pero las pesa.
M no le deja levantar cabeza a él (a AR).
4.- Datos que aporta DG;
H es un gran trabajador, no escatlma esfuerzos.
M es el énlco profeslonal.
M no le acompaRa su equlpo.
H tlene defectos, como todo el mundo.
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5.- Datos que aporta JA:
M anélogos a los de DG.
IM
1.- Datoa que aporta CO:
M es trabaJador.
H es poco flexible, rlgido.
» tlene un carécter fuerte.
t* qulere demostrar que JT no es Impre sclndlb lé,
2.- Datos que aporta JT:
M es trabajador.
X puede produclr més,
H es algo snvldloso.
3.- Datoa que aporta JA:
X trabaJa, pero tlene conoclmlentos Undtados.
AR
1.- Datos que aporta CO:
X no sabe y "se las da" de saber.
X dedlca més tlempo del necesarlo a hacer un trabajo: lento.
X es un Indlvlduo rare, poco meduro.
X pretends limiteras a lo que dlga su descrlpclân de puesto de 
trabajo.
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2 -  Datos que aporta JT:
M no sabe trabajer bien. No sabe nada de Artes Gréflcas.
M se equlvoca mucho.
M es lento, "acostumbrado al rltmo de trabajo del Grupo Gamma". 
M es envldloso, Interesado por el dlnero.
M no es profeslonal.
X no entraria en la Edlclones Gamma Ideal. No formarla perte de 
su plantllla.
3.- Datoa que aporta DG:
X anélogoB a los de JT.
4.- Datos que aporta if;
X  todos le mandan. El es blando, tranqullén.
X se le echan culpas que no son suyas.
X tlene que multlpllcarse. No sabe qué hacer.
ÀJ
1.- Datos que aporta CO:
X es un "pesetero": muy Interesado por el dlnero.
X no page a tlempo a la gante.
X no conoce lo que es una Imprenta ni las Artes Gréflcas.
X despacha dlrectamente con DG y se salta la jerarqufa.
2.- Datoa que aporta JT:
X no conoce lo que es una Imprenta.
X hay que estar contlnuamente Indlcéndole las cosas y acleréndose 
las para su trabajo de admlnlstraclén.
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3.- Datoa que aporta AR;
M se crela qua en Edlclones Gamma Iba a ser algulen Importante.
M no trabaJa. Las cuatro cuentas las hace la secretarla ayudante 
administrative.
X no colabora an las tarses del taller (alzado, encuaderneclén, 
etc.).
X ha tomado partido por los que tlenen la fuerza y el poder (OG y 
JT).
Las reacclones Interpersonales positives y negatives pueden observerse 
en las Figs. VII-2 y VH-3.
D. CONCLUSIONES.
A contlnuaclén descrlblmos el Informe de los pslcélogos. Posterlormen 
te a él el Grupo Gamma no llegé a adopter nlnguna medlda en concreto, al 
menos durante ese mlsmo aRo.
"En prlnclplo parece que Edlclones Gamma podrla ser més rentable, con 
los actuales medios, de lo qua as ahora, sl camblaran una serle da clr- 
cunstanclas tales como;
X Mayor coordlnaclén entre las dlstlntas secclones.
X No Intervenclén de la Dlrecclén en la programaclén.
X  Relaclén Dlrecclén-Coordlnaclén sln "by pass".
X  No dar preferencla a trabajos que Interfleren la programaclén y 
que hacen que se plerde el tlempo.
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Fig, VII—3. Sociograma da reacclones positivas en Edlclones Gamma.
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H Contrôler més al Jefe de Taller parque su forma de actuar provoca 
tenslones en el equlpo de trabajo.
M Former a personas en el puesto y en la pollvalencla.
Da la Impreslén de que, si perslgue una rentabllldad, como Empresa, 
Edlclones Gamma podrla consogulr mayor rondimlento:
- adqulrlendo alguna maqulnarla que realizara trabajos que han de 
envlarse al exterior o que ellmlnarla tlempo a otros trabaJadores 
para dedlcarse a tareas més productives. Parece coherente con es 
to la petlcldn de la méqulna elzadora. La adquislcldn de la mé- 
qulna de impresldn a dos colores parece ahora una Inverslân des* 
slado grande misntras no se aslente y define el futuro de Edlclo 
nés Gamma.
- el contrater algdn profeslonal que descargue en parte los traba­
jos del Jefe de Taller. En prlnclplo parece necesarla la figura 
de un cajlsta, pero que a la vez aea pollvalente. De nlnguna for 
me este trabaJador deberla ser remunerado por debajo de los suel 
dos del grupo Gamma, porque podrla ser el Inlclo de un nuevo pro 
blema.
- conslgulendo un Coordlnador, que conozca realmente lo que es una 
Imprenta, con autorldad para dlalogar con la Dlrecclén y para 
dar las Instrucclones a la Admlnistraclén y al Jefe de Taller.
Que se le dlera autonomie para planlflcar el trabajo con el énl- 
co crlterlo de la rentabllldad de la Imprenta de Edlclones Gamma.
Segén cuél sea al planteamlento que se haga el grupo Gamma de su fi­




M No aborda problèmes.
M No da autonomla al coordlnador.
M Se apoya en una sola persona, por otra parte conflict!va.
H Intervlene en detalles que demoren los trabajos.
H No apllca criterlos de rentabllldad.
H Sus Intereses interfleren la planlfIcacién. Prlorldad a su Bo­
letln (costoslslmo}.
M Sa compromets, sln consulter, en plazos dlflcllmente reallza- 
blss.
M No slgue una llnea deflnlda en la comunlcaclén.
* DEFICIENTE ORGANIZACION.
M Politics de Edlclones Gamma no bien deflnlda.
M Llnea de mando y de responsabllldad que no estén claras.
M Cerencla de medios materlales.
M Carencla de efectlvos profeslonales.
M Coordlnador, en teorla eje de Edlclones Gamma, que no conoce 
bien su cometldo. Por esta y otras razones se le hace "by pasaf 
y depende de sus subordlnados. 
w Polltlca de horas no bien deflnlda.
M Comunlcaclones anérqulcas.
m MALA IMAGEN DE EDICIONES GAIVMA.
M Preclos elevados, no compétitives.
M Retrasos en las entregas.
H AMBIENTE EWIARECIDO Y OETERIORO EN LAS RELACIONES.
M La meyorla del personal slente que exlsten problèmes que nadle
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se otrevB a abordar.
M Sa ve en la figura del Jefe de Taller una persona que, a veces, 
no esté en condlclones de mander y a la vez es la persona de en 
tara conflanza de la Dlrecclén.
H Sienten que son acusados, que descargan otras culpas en ellos 
y que no tlenen poslbllldad de defenderse ("no son rentables", 
"estén aprovechando horas extra de la Empresa", etc.}.
M Murmurée lone s, rend lias, etc.
H Baja moral.
A la vez el Grupo Gamma debe plantearse un control de los gastos que 
Edlclones Gamma le origine:
M Selecclonendo muy bien qué servlclos qulere y para qué.
M Haclendo pedldos coherentes (cantldad}.
M Ellmlnando el Boletln Informative del OG, origan de muchos dlslo 
ques y alteraclones.
H Dando autonomie al Coordlnador para que pueda rechazar trabajos 
que no puede reallzar a preclo competitive."
En Octubre 1979 se habla hecho un anéllsls econémlco flnanclero de la 
organl zaclén, y en Novlembre del ml smo aPto un estudlo de puestos de tra­
bajo; ambos estudlos se hlcleron desds el Grupo Gamma, como el de cilma 
y relaciones humanas.
Tamblén en esas fechas estaba en marcha un estudlo de auditorla en E- 
diclones Gamma, solidtado por la Dlrecclén Econémlca del Grupo Gamma.
Très estos estudlos se acordé llevar a cabo un camblo en la Dlrecclén
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General de Ediclonea Gamma.
Ello déterminé nuestro posterior contacto con Edlclones Gamma, al ser 
désignados como sustltuto del antlguo Director General.
A esas alturas nosotros estébamos terminando una Investigaclén sobre 
condlclones présentas en el éxlto o fracsso de procesos de camblo en or- 
ganlzaclones.
1.3. CAMBIO EN LA DIRECCIDN DE EDICIDNES 
GAMMA (MARZO 1980): ANALIBIS Y ESTU- 
DIO DE EDICIDNES GAMMA CDMD UN 3ISTE 
MA SOCIOTECNICD
La mlsldn qua tanfamo# encomendada por el Conaejo da Adminlstracidn a 
nuestra llegada a la Dlrecclén General de Edlclones Gamma era, en Ifneas 
générales, la de llegar a un dlagnéstlco sobre el futuro de la empresa y 
tomar a contlnuaclén las decisionss oportunas sobre su contlnuldad o de- 
saparlclén.
Nuestro primer peso ante el problema fue el de tratar de planteérnos- 
lo en térmlnos més concretos. Ello Impllcarla (Rica, 1950; Capftulo III-2)i
1. Définir la mlslén béslca de Edlclones Gamma.
2. Investlgar sl Edlclones Gamma era capaz de llevarla a cabo.
Llegamos a la concluslén de que la mlslén béslca de Edlclones Gamma e
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ra la algulente:
"Proporclonar al Grupo Gamma un servlclo an 
térmlnos da cantldad, calldad, plazo y costa 
équivalantes a loa del marcado de Artes Gré­
flcas" .
Mlslén béslca con la que estuvo de acuerdo el Grupo Gamma. Edlclones 
Gamma desaparecerfa sl no la podla cumpllr.
Durante al aHo y medlo que,duré al procaso de camblo en Edlclones Gain 
ma fuimos llevando un Dlarlo ^e Datos y Observaclones générales sobre to 
do tlpo de aspectos técnlcos y humanos de la organlzaclén.
En la exploraclén y descrlpclén de Edlclones Gamma como slstema soclo 
técnlco segulmos, en general, las Fases del Modelo Analltlco de Emery y 
Trlst (1967) (Pasmora y King, 1978), con las observaclones y datos reco- 
gidos en orden cronoléglco.
Hemos conslderado una Fase D, prevla al Modelo de Emery y Trlst (1967), 
en la que, durante los dos primeros meses de 1980, eatuvlmos haclendo u- 
nas conslderaclones prevlas a nuestra entrada en Edlclones Gamma:
1. En primer lugar, se compila la Condlclén Dînémica 1 (Capltulo 
VI-l), en su aspecto de preslén externa, dada la deficients mer 
cha de la organlzaclén. Era évidente que tamblén habla preslén 
Interna, en forma de baja moral e Insatlsfacclén en el trabajo. 
Sln embargo, eran Inferenclas de nuestro anterior estudlo de 
cilma en Mayo 1978. Habla que confirmer efectlvamente esto. La 
verlflcaclén de esta condlclén, al igual que la de las restan—
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tes, se describe en el Capitule VIII, Apartado 1.
2. Evidentemente, la Condicién Olndmlca 2 (Capitule VI-l) se cum- 
plfa cen nuestra llegada a Edlciones Gamma. Eramos-perclbides 
cemo compétentes y con peder per el personal de la erganizacldn. 
Como minime, con igual peder qua el anterior Director General, 
que habla side muy grande.
3. Glebalmente censlderadas, come se ha viste en las hipdtesis, 
las cendicienes estdticas eran favorables.
4. Habla, pues, que preatar atencidn a las restantes Cendicienes 
Oindmicas para tratsr da cumplirlas a le large del pesible pre- 
cese de cambio, si as qua decidlames llevàrle a cabe.
FASE 1; EXPLOflACION INICIAL
Como anteriormente Memos dlcho, los objetlvos de esta fase conslstfan 
en Identlficar las principales caracteristicas del sisterna y de su entor 
no. Se trataba tanAidn da localizer los problèmes principales y en quâ 
partes del slstema habla que profundizar mds en el andlisis.




A partir de este punto y en todas las restantes Fases, hasta el final del 
proceso de cambio, los datos estdn tomados sobre el terrsno de Ediclones 
Gamma, a partir de nuestra llegada.
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A. OISPOSICION GEOGRAFICA.
Ediclones Gamma se halle a unos 20 kildmetros de Madrid en un poligo- 
no industrial. Su terreno ocupa unos 1.000 m^ en une extensidn de dimen- 
siones 50 X 20 aproximadamente. Ediclones Gamma consta de;
1. Une nave de unos 500 m^ (34 X 14 m^; Fig. VII-4), donde se hallan 
las mdquinas, taller de Impresidn, almacdn, encuademacidn y la 
boratorio de fotomecdnica y sensibilizacidn de planchas. En es­
ta nave dssarrollaban su trabajo, a nuestra llegada;
M El Jefe de Taller (JT), que hacfa el turno de madana como 
operador de la mâquina de impresidn en offset.
» El Operador (Tl) de la mdq'uina de tipograffa, que habla en
trado en el Grupo Gamma en Abrll 1979.
H Un operador (OF) de la mdquina de offset (turno de tarde).
H Un operador (OT) de la mdquina de tipografla (turno de tar
de).
H Un ayudante de reprografla (AR).
H Un encargado del transporte (AS).
El impresor IM entrevistado en nuestro anterior andlisis del cil 
ma en Mayo 1978 habla causado baja en la empresa.
2. Una planta primera (Fig. VII*^), donde dssarrollaban su trabajo:
H El Coordinador (CO).
H El delineante (MF) encargado de montaje e, informaImente, 
de la fotomecdnica.
M Las dos operadoras (SC y SK) de la mdquina de composiciân 
de textos.
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3. Una planta sagunda (Fig. VII-S), donde se hallaban:
K El Jefe de Administraciôn (JA).
M La ayudante (aA) dal Jefe de Admlnistraciân.
H El despecho del antiguo director DG,
0. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.
La plantilla de Ediciones Gamma estaba formada por traça personas.
De un Director General, que habitualmente resldlà en las oficinas can 
traies de Madrid del Grupo Gamma, dependla un Coordinador que gran parte 
del tiempo estaba ausente por razones de salud. Esto segufa Induclendo a 
las relaciones directes del Jefe de Administraciân y del Jefe de Taller 
con el Director, tanto en ausencia como en presancia del Coordinador, eu 
ya autoridad estaba muy disminuida (Fig. VII-6), todavla m4s que durante 
nuestro andlisis de clima en Mayo 1970.
A nuestra llegada en Marzo 1980 hablan sido incorporados très nuevos 
operadores y uno de los antiguos habla causado baja (Sr. IM). Los très 
nuevos operadores, con contratos eventuales y procedentes del campo de 
las Artes Gréficaa, eran TI, especialista en caja (l) y tipografla, OF, 
especialista en m&quina de offset y OT, especialista en offset y tipo­
grafla. Tl habla entrado en el Grupo Gamma en Abril 1979 y OF y OT en Jy 
lio y Septiembre respectivamente.
El Jefe de Taller (JT) simultaneaba su Jefatura con el turno de maMa- 
na de la méquina de offset. De él dependlan formaImente sais personas.
Del Jefe de Administracidn (JA) dependla directamente la ayudante (AA) 
del mismo.
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Fig. VII-6. Estructura de Ediclones Gamma en Marzo 1980.
C. PRINCIPALES ENTRADAB AL SISTEMA.
1. MATERIAS PRIMAS:
M Papel de dlversos tipos.
M Cartulinas.
M Tintas.
H Planchas metdlicas (de cinc) para la impresidn en offset.
M Pelfculas virgenes para la fotomecdnica.
M Productos quimiCOS para ravelado, sensibilizacidn de planchas, 
lavado de mdquinas, etc.
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M Cejas de certdn para embalar las expedlclones.
2. INFOBMACION/ENCARGOSs
M Encargos de Impresos de nueva creacldn; dlssRo del Impreso, 
acompsRado (o no} da petlcldn por parte del Dapartamento da 
Compras dal Grupo Gamma.
M Encargos da reposlclones da impresos: por escrito o por teld— 
fono.
3. AGUA Y ENERGIA ELECTRICA.
0. PRINCIPALES SALIDAS DEL SISTEMA.
1. Documentos impresos, folletos y papal para fotocopias tranapor- 
tados an furgoneta a las oficinas centrales del Grupo Gamma an 
Madrid,
2. Idem a empresas filiales del Grupo Gamma en Madrid.
3. Expedicidn ocaslonal da paquetes da impresos an cajas da cartdn, 
que se recogan en Ediclones Gamma con transporte ajeno para ear 
envlados por tren a los diferantes csntros geogrdficos del Grupo 
Gamma en el terri torlo nacional (centres diferantes del da Ma­
drid).
d. Informe mensuel sobre resultados acondmicos al Grupo Gamma.
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E. PRINCIPALES PROCESOS DE TRANSFORMACION
EN EL SISTEMA.
1. PROCESO PRINCIPAL.
A partir del encargo de modelos de Impresos recibido desde el gru­
po Gamma.
A. Elaboracidn da pelfculas del modèle de impreso (fotomecdni­
ca} y montaJe de transparemcia con varias palfculas.
8. Sansibilizacidn y ravelado de planchas de zinc con dicho mon 
taJe de las pelfculas.
C . Corta de papel blanco adacuado al tamaRo da los modales an- 
cargados.
D. Aplicacidn da la plancha a la mdquina impresora de offset e 
impresidn del papel.
E . Alzado (2) y encuademacidn (confeccldn de talonarios) de los 
impreSOS (proceso interno o externe al sistema}.
F. Transporte con furgoneta propia al Centro de Madrid.
6. Expedicionas a Centras da Provincias medlante agenda ajena 
da transporte.
2. OTROS PROCESOS DE PRODUCCION.
A. Composicldn esporddlca de textos mediants mdquina "composer" 
IBM para sacar pelfcula da allas y seguir el proceso princi­
pal de impresidn en offset.
0. Composicldn de textos mediants "caJe" o tipos sueltos para 
seguir el mismo proceso principal.
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C. Impresidn en tipografla a partir de la composicldn descrita 
en B.
3. PROCESOS AOMINISTRATIVOS.
A. Valoracldn de trabajos y Facturacidn de los mismos.
B. Balance mensuel.
C. Datos fuente para Contabilidad Analltica.
Antes de peser al punto F para enumerar las principales alteraciones 
del sistema, slntetlzamos las observaciones hachas'durante nuestro pri­
mer mes en Ediciones Gamma. Todas elles proceden de nuestro diario duran 
te el mes de Marzo 1900.
PRIMER CDNTACTO CON
EDICIONES GAMMA.
Nuestro primer contacta con Ediciones Gamma fus el 29 de Febrero de 
1980. Nos presantamos en la organizacidn an compaRfa del Presidents y 
del antiguo Director general. Este nos presentd a los trabajadores, a 
los que ya conoclamos, a salvedad de los très nuevos opararios. De allas,
se hallaba presents TI, pues OF y OT haclan turno de tarda.
Ediclones Gamma habla camblado bastanta desde nuestro anéllsis de cil 
ma en Mayo 1978. Grandes cantldades de papel, cajas, boisas y material
en general habla por todas partes da la nave; especielmente en la parta
central. Subjetivamente nos proporcionaba una impresidn de desordan.
La actltud de los trabajadores hacla nosotros nos dio la impresidn de
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ser amlstosa, al mismo tiempo que de curiosided, expectative y eautela.
Al dia siguiente, sdbado, fuimos nuevamente a Ediciones Gamma para co 
nocer a los dos operadores de turno de tarde, que eran los ùnlcos que 
trabajeban en sdbados por la maRena, de 6 a 14 horas.
Se hallaba sdlo el operador OT de la mdquina de Tipografla. El otro o 
perador, OF, estaba ausente, de vacaciones.
La mdquina da tipografla estaba parada, al igual que el dla anterior 
por la manana. Nos dio la impresidn de aster poco utilizada. OT nos estu 
vo explicando las tareas de distribucidn o devolucidn por el cajista de 
los distintos tipos de letras a sus casillas iniciales, de las que han 
sido sacados para componar la matriz de taxto que generard el impreso.
A partir de antoncas comenzamos a observer el funcionamiento del sis­
tema, paraislamente al desampsRo de nuestro trabajo de Direccidn.
PROCESOS OE ADMINISTRACIONî JA V AA.
(PLANTA SEGUNOA)
Nos llamd la atencldn el gran retreso de los procesos administrativos. 
Los balances mansuales sa antregaban con 3-5 mesas de retraso y no sa ra 
alizabe gestidn de cobros de facturas. Habla como mlnimo unos sais meses 
de facturacidn sin cobrar, con facturas pandiantes dasda 1976.
El Jafa de Administracidn JA trabajaba mucho, y su calculadora estaba 
funcionando todo el dla, obteniendo las cuentas del Balance mensuel.
JA nos dijo que necesitaba una persona mds en Administracidn: una de 
las dos operadoras SC o SK, que, segdn dl, estaban sin hacer nada.
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Nos causé buana impresidn AA, ayudante de JA. Su comatido lo llevaba 
bien y con orden. Parecfa conocer muy bien su trabajo.
Nos llamd la atencidn la escasa conversacidn entre AA y JA, estricta- 
mente limltada a los aspectos tdcnicos del trabajo.
Los pedldos de trabajo sa haclan en su mayorla por teldfono y por di— 
ferentes vias. Principalmente a travds de Jefe de Taller JT, del Coordi­
nador CD, de JA y, a veces, del encargado da Montaje y Fotomecdnica VF. 
Estos pedidos, algunos urgentes al parecar, alteraban con mucha frecuen— 
cia el proceso de produccidn.
COORDINADOR, MONTAJE Y COMPOSICION
DE TEXTOS.
(PLANTA p r i v e r a)
Nos llamd la atencidn en primer lugar el que la mdquina de composicidn 
da textos no trabajars, pues no ténia al tlpo da latra que el Grupo Gamma 
habla elegido para la confeccldn de sus impresos con su nueva imagan cor 
porativa. La mdquina y las dos operadoras estaban prdcticamente ociosas 
pues no existla en el mercado el tipo de letra en cuestidn, aplicable a 
la mdquina.
CO faltaba al trabajo, por una enfermedad crdnica, el tercio de los 
dlas laborables y llagaba tarde frecuentementa. Su absentismo era de un 
40 %, desde luego justificabla por su enfermedad. Personalmante, CO era 
un axcelente individuo.
El laboratorio de fotomecdnica estaba en el taller, separado de donde 
Vf montaba los textos. A nuestra llegada, la fotomecdnica no la tanla a- 
signada nadia. Anteriormente la hacla AR.
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VF nos comenté que dl antes hacla sélo el montaje, cuando la fotomecd 
nlca la hacla AR, para como aparentemente la calldad del trabajo de AR 
no ara muy buana, dl (Hf ) se habla encargado, informalmente, de la foto­
mecdnica. Esta, en parte, habla que hacerla fuera, por faite de tiempo, 
a peser de haber laboratorio propio.
TALUER.
(p l a n t a BAJA)
El aspecto del taller era de un gran desordan. JT se quejaba frecuen- 
tamente do quo "arrlba" (CO y MF) no trabajaban suflciente y la mdquina 
estaba escasa da cargo. Sin embargo, habla mds da clan trabajos registre 
dos de entrada pandiantes de entregorse y pendientes de entrer en mdqui- 
nei mds de la mitad. Aparentemente estaban descontrolados. En el taller ha 
bla un planning en un rincdn, que no se utilizaba. Pensamos que podrla 
ser uno da los primeros pesos hacia la organizacidn de los trabajos.
JT sRadla que la taraa da "pasado" de planchas (ravalado da las rnis- 
mas una vez sansibilizadas), que ara taraa ingrate por el uso da liqui­
das algo corrosivos, siampre la dejaban CO y a la gante de taller.
AR trabajaba tambidn en el taller, paro aparentemente sin una misidn 
determinada. Sus tareas consistlan principeImente en cortar papel, poser 
planchas y contrôler el almacdn. Con ninguna de estas tareas estaba sa— 
tisfecho y se quejaba de no tener sus funclones definldas.
El corte de papel, tanto para mdquina como para hojas blances de foto 
copias es tares dura y dlflcil de asignar sistemdtIcamente a algulen. 
Normolmente se ocupaban de elle los maquinistas JT, TI, OT y OF. Esto su 
ponla detrimento de la produccidn en mdquina, por lo cual AR ara frecuan 
tamenta requerido tanto para corte de papel como para pasado de planchas
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(operaclén que tambidn haclan en su mayor parta los maquinistas).
AS actuaba con mayor autonomla en sus distribuciones da imprasos. A 
menudo recibla ôrdenes simultdnoas y contradictories de CO, -JT y JA, lo 
cual le ocasionaba muchas pdrdldas da tiempo y vlajes dobles que podlan 
haber sido simples.
TI, de cardcter paclfico, parada no tener grandes problèmes an sus 
ectividades de cajista y tipdgrafo. No obstante, la carga de esta méqui— 
ne ara paqueRa y hacla muy dudosa la nacesidad dal turno da tarde da OT.
OT y OF nos comntaron un dla su serio problème da inestabi lidad da 
emplao, ya que estaban contratados temporaImenta por al Grupo Gamma y ce 
didos, como el rasto da la plantilla, â la filial Ediciones Gamma median 
ta contrato de servicios. Este contacto sirvié tambiën para cambiar im- 
presionas sobre problèmes técnicos dsl taller. OT y OF sa santlan bastan 
ta desvinculados del grupo. Entre otros aspectos, probablementa influla 
al da su turno da tarde.
Ere tambidn muy frecuanta la rupture da stocks da mataries primas (pa 
pal aspeciaImente). Esta rupture se dssciAirla frecuentemente en el momen 
to crltico, cuando todo estaba preparado a faite de cortar el papel y me 
terlo en la mdquina de impresidn.
PRIMERAS OBSERVACIONES
DEL SISTEMA SOCIAL.
Un aspecto que nos parecid Interssente observer fua el de las ralacio 
nas Interpersonales mds fracuantes durante las horas da pause a madia ma 
nana.(Fig. VII-7).
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Fig. VII-7. Relaciones mis frecuentes en las horas de 
pausa en Ediciones Gamma.
JA siempre solla salir solo a tomar algo a una cafeteria cercana. AA 
quedaba en su mesa, contigua a nuestro despacho, tomando su pequeno al-
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muerzo en el lugar do trabajo. ‘
IF tambiin salla solo, a otra cafeteria, por separado de JA.
SC y SK quedaban Juntas en su sitio de trabajo, del que apenas se mo— 
vlan. Nunca tomaron el almuerzo con AA.
CO solla bajar al taller a almorzar con JT, TI y AR.
Por su parte, AS almorzaba solo o por el camino en sus repartes.
ENTREVISTAS.
A lo largo de estas dos semanas desarrollamos una serle de portas en— 
trevlstas, Informales y ablertas sobre problèmes générales de Ediciones 
Gamma. Las personas entrevistadas fueron CD, JT, JA, MF, AA, AR y AS, OT,
OF y TI.
Entre los problèmes manifestados por los siete primeros, mis del cln- 
cuenta por ciento en cada caso podlan ser calificados de problèmes huma— 
nos o de relaciones interpersonales.
Los problèmes manifestados por OT, OF y TI se centraban mis bien en 
su situaciin personal de Inseguridad ante el trabajo eventual,
Habla razones vilidas para penser que los problèmes humanos detecta- 
dos en el anilisis de clima de Mayo 1976 segulan existiendo en el mejor 
de los casos, si es que el clima no se habla deteriorado todavla mis. Da 
tos objetivos confirmarlan esto posteriormente a principlos de 1961, me­







- Toma da declslones
- Control
respecto a 1979 y a 1980.
Estas fueron, en general, las primeras anomallas detectadas durante 
la mltad de marzo. Hacla fines de la segunda semana, en una reunlin con 
CO, JT, JA y IF llegamos a un esbozo da las qua entonces considérâmes 
principales alteraciones o "varlanzas" del sistema.
F. PRINCIPALES ALTERACIONES 
EN EL SISTEMA.
1. TALLER.
M Frecuente rupture de stocks de materias primas (no disponibles 
en momentos crltlcos).
H Infrauti11zacldn de miqulna de tipografla. No justifica aparen 
temente dos turnos.
K Trabajos perdidos o descontrolados: unos cien trabajos regis— 
trados y falta carga a las miquinas.
H Oemoras an la entrega de trabajos an general.,
H Tareas fronterizas indefinidas;
- Fotomecinica
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- Pasado de planchas
- Corte de papel
- Preparaciôn de expedlclones
2. MONTAJE, FOTOMECANICA Y COMPOSICION.
H Méquina de composiciân y sus dos operadoras ociosas.
M Enfermedad de CO, que le mantiene ausente frecuentemente.
H Aparente saturaciôn de trabajos en fotomêcinica. Gran parte 
se encarga fuera y se page caro.
3. ADMINISTRACIDN.
M Très a cinco meses de retraso en balances mansuales.
H No se hace gestiân de cobras de facturas.
M Une serie de trabajos sin fins lidad concreta, porque "antes'* 
se pedian.
M Valoraciones de trabajos anâmalas, que ademés Interfieren con 
producciôn por estar necasitando sus datos.
H Frecuentes pedidos urgentes del Grupo Gamma por canalee dife-
rentes que alteran la secuencia de trabajos de impresidn.
4. EN GENERAL.
f* Frecuentes conflictos interpersonales. Clima de trabajo dete­
riorado .
H Infrautilizacidn de recursos humanos, tdcnlcos y econdmlcos.
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G. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS 
RELACIONES ENTRE EL SISTEMA Y LA 
ORGANIZACIDN EN QUE SE HALLA.
Podrlamos declr qua las relaciones entre Ediciones Gamma y el Grupo 
Gamma eran de reciprocidad muy escasa (Aiderfer, 1976).
Existla en el personal una especle de sentlmiento da indefensiôn ante 
el suprasistema al no dlsponer de autoridad suflciente el Coordinador, 
que hasta nuestra llegack ara el méximo responsable, en teorla, en plan­
ta.
Tambidn en tdrminos de Aiderfer (1970), el aislamlento ffslco y psico 
Idgico sentido por el personal de Ediciones Gamme parecfa corresponderse 
con el aislamlento que aslmismo manifestaba la mayor parte de las perso­
nas (Smith, 1969).
La indefenaidn o ausencia de frontaras como sistema se manlfestaba en 
la cantldad de alteraciones del rltmo de trabajo, encargos urgentes y 
multltud de vfas de entrada de los mismos. Esto proporcionaba una nota­
ble ansiedad al sistema; ansledad que estuvimos compartlendo durante 
nuestras primeras semanas en Ediciones Gamma y que a menudo estallaba en 
forma de conflictos interpersonales.
Durante los primeros cinco meses (Marzo, Abril, Mayo, Junio y Julio) 
anotamos en nuestro diario cuarenta y très conflictos interpersonales 
con diferentes protagonistes. Por lo menos en ocho de ellos se llegd a 






FASE 2î IDENT3FICACI0N DE LAS 
OPERACIDNES UNITARIAS
El propâslto■de esta fase es el de Identlficar las principales éta­
pes o fases en el proceso de produccidn. Gperaciones unitaries son las 
principales fases en las series de operaciones que han de llevarse a ca- 
bo para transformer los materiales de entrada al sistema en los produc­
tos de salida.
Cada operaciân unitaria es relativamente autosuficiente y cada una e- 
fectùa una transformacidn identificable de la materia prima. En este sen 
tido, una transformacidn es, bien un cambio de estado de la materia pri­
ma, bien un cambio de localizacidn o almacenamiento de dicho material.
Las acclones necesérias para llevar a cabo la transformacidn se pue- 
den efectuar mediante mdquinas o por personas. La atencidn se centra en- 
teramente en la serie de trensformaciones por las que va pasando la mate 
rie prima. Siempre que sea posible, el propdsito de cada operacidn unita
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rla hay que expresarlo en térmlnoe de entradaa. transformaclones y sall- 
das o productos résultantes.
El dlagrama general de flujos de trabajo en el Taller puode observarsa 
en la Fig. VII-9.
Las diez operaciones unltarias son las siguientes:
I. COMPOSICION DE TEXTOS EN TIPOGRAFIA.
ENTRADA; m Encargo detallado de trabajo (Arte Final).
TRANSFORMACION; a El operador TI (o bien OT) dispone los diferentes
tipos y llneas en una matriz metâlica que, con
tinta, imprime en papel el texto o impreso encar
gado, hasta que la prueba queda bien.
SALIDA: m Prueba de impreso idéntica a las especificaciones
del encargo. Matriz lista para imprimir el impre 
80 en serie.
II. FOTOICCANICA Y MONTA JE.
ENTRADA: k Encargo de trabajo detallado (Arte Final).
TRANSFORMACION; h  Obtencidn de pellcula fotogrdfica a partir de] 
Arte Final.
K Montaje de varias pelfculas en una Idmina transpa 
rente de pldstico (astraldn) de AS X 65 cm. (tama 
Mo de la plancha a sensibilizer).
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slblllzar la plancha.
III. PASADO DE PLANCHAS.
ENTRADA; * Plancha de cinc virgen.
M Pellculaa montadas an aatralôn (salida de II).
TRANSFORMACION: h  Sensibilizaciôn de la plancha con las pelfculas 
montadas, en une méquina con intensidad de luz 
contrelads.
H Tratamiento de la plancha con liquides revelado- 
res y lavado final con ague.
SALIDA: H Pelfculas con astrelén a guardar.
M Plancha lista para colocar en el cilindro de la 
méquina impresora de offset.
IV. CORTE OE PAPEL.
ENTRADA; h Papel "en rama" (en pliegos y resmaa (3)).
TRANSFORMACIDN; m Corte al tamaMo adecuado,
SALIDA; * Papel liste a tameno adecuado.
V. IMPRESIDN EN TIPOGRAFIA.
ENTRADA: M Matriz lista para imprimir el impreso en serie
(salida de l).
» Papel cortado a tamaRo adecuado (salida de IV).
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THANSFORMACIONî m Impresidn en el papel.
SALIDA: h  Papel Impreso.
VI. IMPRESIDN EN OFFSET.
ENTRADA: H Plancha lista para colocar en el cilindro (sali­
da da III).
K Papel cortado a tamaRo adecuado (generaImente al 
de la plancha) (salida de IV).
TRANSFORMACIDN: M Impresidn en al papel.
SALIDA: m Papal impreso.
VII. ALZADO Y ENCUADERNACION.
ENTRADA: m Pilas de impresos: de original, de 1« copia, 2«,
etc.
TRANSFORMACIDN: m  ClaslfIcacidn en Juegos: p.e. de original, 1" y 
2# a partir de las très pilas corraspondlentes.
M Ajuste y engomado de lomo.
M Corta y obtencidn de talonarios (generalmenta de 
50 juegos).
K Cubierta de talonarios con papel mds dspero.
SALIDA: m Talonarios o juegos sueltos acabedos.
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VIII. EMPAOUETADO EN PAPEL.
ENTAAOA; H Tslonarios, Juegos o Improaos sueltos.
H Papel da envolver.
TRANSFORMACIONî h Empaquetado.
SALIDA; m Oep6slto da paquetes Identlflcadoa en plias.
IX. EXPEDICIGNES A MADRID.
ENTRADAt h Paquetes.
H Drden de expedlciôn.
TRANSEOR MACION; h  Garga a furgoneta.
M Depdslto an aficinas centrales del Grupo Gamma o 
da otras emprasas filiales.
SALIDA: h Producto entregado.
X. EMPAQUETADD EN CAJAS DE CARTON.
ENTRADA: a Paquetes.
n Cajas de cartôn.
M Drden de expedlcldn a provlnclas.
TRANSEORMACION: a Introducclfin de paquetes an cajas. Cierre y pre-
clnto de las ndsmas, con étiqueta de destlno.
SALIDA: a Expedlclân a provlnclas lists a ser retIrada por
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caml6n qua la llevarA a la RENFE, para su destl­
no daflnltlvo.
FASE 3: IDENTIFICACION DE LAS ALTERAClONES 
CLAVE DEL PROCESO Y DE SUS 
INTERRELACTONES
Los objetlvos de esta fase conslsten en Identlflcar las alteraclones 
clave del proceso y las Interrelaclones entre elles. Entenderemos como 
alteraclones las poslbles desvlaclones respecto a estandares o especlFl- 
caclones del proceso total de transformaclôn, que, en lÜltlma Instancla, 
afectan a la productlvldad y resultados de la organlzaciân.
Antes de entrer en la descrlpcKSn dsl proceso de ldentificacl6n de 
les alteraclones clave del slstema mostramos la lntroduccl6n al dlagnôs- 
tlco de problèmes envlado al Grupo Gamma en Junlo de 1980. Dlcha Intro- 
ducclân procéda de la identlfIcaclân slstem4tica de las alteraclones cia 
ve del slstema que posterlormante se descrlben en las Tablas VII-2 y VII- 
3 de esta Fase. El nOmero entre parëntesls que aparece Junto a cada pro­
blème corresponde al de su Identlflcaclôn en la Matrlz de Alteraclôn cia 
ve (Tabla VII-2) y en la Matrlz de Control de las Alteraclones clave (Ta
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bla VII-3).




"La gestl6n daflclenta (4) da Edicionas Gamma se debs an huestra opl- 
nlôn a dos causes bësices. La primera de allas en su creaclën, y la segun 
da durante su posterior desarrollo o creclndento.
1«) Exceao o desproporclën de recursos (3) (y, por tento, de costa de 
loa ndsmos} en rslaclën con la que se pretends. Nos referlmos a 
recurSOS det
H Infraestructure (Terreno y Edlflclos)
(3) X Tëcnicoa (Mëqulnas e instalaclones y muebles)
X Huwanos (Ndmero de personas y sueldos de algunas)
2") Ausencla de Dlrecciën (l) de dlchos recursos, es declr, ausencia 




X Control General de la Gestlën 
X  Interacclones con si Exterior
SI bien la primera causa ha pesado en la marcha de Edlclones Gemma,
-634-
consideramos que la causa déterminants de su gestion deficients ha al do 
la segunda. Nuestra exploraclôn del slstema, al prlnclplo centrada en 
dlsmlnuclën de castes de recursoe, pasd posterlormante a observer que, 
con suficlente carga de trabajo, la produccldn se podla aumentar al me- 
nos un 50 % con üna mejor organlzaciân general del slstema..
Resumlendo, considérâmes que, en Uneas générales, se ha dado la sl- 
gulente casulstlca:
(3) Exceso de 
recurSOS
(1) Ausencla de 
dlrecclân
(4) Organlzaciân déficiente, 
estructura poco operativa, 
InfrautlUzaclân de recur sos
(6) Dlflcultades de comunl- 
caclân, vlas Informales, 
amblgOedad, receloa, etc.
\
(6) Oeterloro creclente 
del cllma y moral 
de trabajo





(31) Funclonamiento déficiente 
(pârdldas)
Fig. VII-10. Casulstlca general de problèmes en Edlclones 
Gamme, presentada al Grupo Gamma.
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IDENTIFICACION DE LAS ÀLTERACIONES CLAVE DEL 
SISTEMA
La sacusncla da acclonea necesarlas as la slgulente:
A) IDENTIFIE AC IDN DE TOOAS LAS ALTERACIONES DEL SISTEMA procédantes 
de la naturaleza de la materia prima o de la naturaleza de los 
procesos, que en la oplnitfn del grupo vale la pëna anotar. Las 
principales fuentes de Informaclôn son los Jefes y supervlsores 
del slstema, basados en sü conoclmlento y experlencla. Es nece- 
sarlo repaaar todo el proceso de IdentifIcaclôn de alteraclones 
varias vecas para asegurar que se ban Incluldo todas las prlncl 
pales alteraclones.
8) OISERO d e  UNA MATRIZ DE TOOAS LAS ALTERACIONES IDENTIFICADAS 
(Tabla VII-l). Este muestra cualquler agrupaclân de alteraclo- 
nss (problèmes de control) y tamblén muestra dânde exlsten bu- 
d e s  o clrâultos de Informaclôn o necesldàd de los mlsmos en el 
slstema. Esto tamblén ayudaré para la selecclén da las altera­
clones clave (p.a. alteraclones que afectan a una serle da ope— 
raclones unitaries pueden ser conslderadas clave para el con­
trol del proceso).
C) IDENTIFICACION DE LAS ALTERACIONES CLAVE DEL SISTEMA (Tabla 
VII-2). Esta Identlficacién se puede hacer an dos etapas:
(1) El jefe del depeurtamento o de la unldad y los colaborado
ras adecuados hacsn una lista a partir de la Tabla VII-1,
de las que ellos conslderan que son las alteraclones cia 
ve, basados en su experlencla y conoclmlento del slstema.
(2) Se trabaJa con esta lista, y se construye una matrlz (*%
trlz de las Alteraclones clave del Slstema, Tabla VII-2)
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de acuerdo con loa alguisntes crlterlos. Una alfceraclân 
se considéra clave si afecta da una forma significative 
a:
1. xCantldad da producclân.
2 . xCalldad da producclân.
3.X Costos da operaclôn (servlclos auxlllares, mate­
ria prime, horas extra, exceso de personal, etc.).
4.XCpstos sociales (p.a. tenalân, esfuerzo o pellgro 
para los empleados).
Y, por tanto, a:
5.XProductlvldad general del slstema.
6 . XResultados econdmlcos générales del slstema.
Oe esta forma se obtlene la Matrlz de las Alteraclones 
Clave del Slstema (Table VII-2).
Las tres primeras dimensionss se refleren y afectan a los
objetlvos del slstema da produccldn. La cuarta, a los ob
Jetlvos sociales de dlcho slstema. Las dos dltlmas, a los
objetlvos econdmlcos del slstema.
Es poslble, ahora, dlrlglr nuestra atencldn al anâllsls del slstema 
social para ver la forma en que él contrlbuye al control de las altera­
clones y, por tanto, al logro de los objetlvos del slstema, y tamblén pa 
re ver haste qué punto se cumpllmentan las proplas necesidades del alste 
ma social.
El proceso da elaborecldn de las dos matrices (especlalmente el de la
matrlz da las alteraclones totales) tuvo lugar a lo largo de los tres prl
meros mesas, simultaneéndolo Idglcamente con las actlvldades y operative 
cotldlana.
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El conjunto total da alteraclones fus extra!do da nuestras proplas ob 
servaclones del slstema, conflrmadas posterlormente en series de reunlo- 
nes en las que, en grupo, se dlscutlan y enumeraban dlchas alteraclones.
El procedlmlento utlllzado fue el de la técnlca de tampestad de Ideas 
(brainstorming):
1. Llstado, por parte de cada uno, de las alteraclones observadas, 
sin nlnguna critics en esta Fase.
2. Dlscuslén en grupo, claslflcando las alteraclones en tres gru- 
pos, segûn su grado da Importancla:
A. Alteraclones clave.
6. Alteraclones de Importancla media.
C. Alteraclones de Importancla menor.
Las alteraclones A y 8 son las recogldas en la Tabla V11-2. En 
la Tabla VII-1 esté recoglda la totalldad de alteraclones.
La elaboraclân de las matrices la llevamos a cabo de forma Individual, 
asi como las Interrelaclones y casulstlca entre alteraclones, léglcamente 
debldo a Imperatlvos de trabajo.
En cualquler caso, los datos fueron obtenldos en su totalldad de las 
reunionss de grupo.
FASE 4: ANALISI3 DEL
SISTEMA SOCIAL.
El objatlvo de esta fase es Identlflcar las principales caracterfstl- 
cas del slstema socia l actual, existante. No ea neoeaarlo dascrlblr bus 
complejos grupos da Interrelaclones formales e informales. Estructurando 
e l  a n é lls ls  culdadosamenta, as poslble para e l  equlpo anaUtlco extraer 
la  su ficlen te Informaclfin relevante que le  permits hacer proposlclonsa 
de redissBo de puestos de une forma relativamente rÀplda. Los sigulentas 
pesos son los mfnlmoa que hay que dar:
a ) Un brave examen de le sstructura organlzatlva, exponiendo con 
més detalie Iq descrito en la Fase 1 en cuanto a ndmero de ni­
vales, agrupaclones sociales y tlpos de roles.
B) Tabla de control de alteraclones para descrlbir hasts qué punto 
las alteraclones actuales son controladas o no por el slstema 
social. Mediante al uso da esta tabla es poslble Identlflcar
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dénda axlaten buclaa clava da infomaclén, o d6nda sa raqularsn.
La tabla contesta a las slpulantas preguntas:
- iEn qué parts del proceso tiens lugar la alteraclân?
- j>Oânde es obaervada?
- ^Otfnde as controlade y por qulén?
- iQué tarses tiens que Hacer el contre lador para contre 1er la?
- iPué infomaeltfn tiens al controlador y da qutf fuenta para 1 le­
ver a cabo esas actividades de control?
- Y, iqué infomiacitfn deberfa tener y de qué fuenta?
Las hipétaaia que se hagan ban de ser anotadas para posterior diecu— 
sitfn y posibla validaciôn.
c )  Hay que tener en cuenta las actividades auxllimres. taies como 
las dascripcionaa de los puestoa de trabajo (papales reales) de 
los trabajadorea en al sistema de produccltfn. Hay que anotar 
las actividades rslaoionadas con al control de las alteraciones 
clava en la tabla de control de alteraciones. Ea posibla que te 
ya un ndmero relativamente grande de actividades auxilieras. La 
identificacién de las miamas y el relacionarlas con el proceso 
de control puede conduoir a la identificacitfn de alteraciones 
clavë adioionales. Por otra parte tambiin puede conducir a la 
posibla eliminacién de dichas actividades auxilieras.
o )  Relaciones aapacialee y temporales taies como las relacionss 
geogréficaa entre los distintos rôles del sistema de produc- 
ci6n (p.e. hay que descrlbir, a ser poslble gréficamante, las 
distanciaa o barreras ffaicaa antre trabajadores y su relaciân
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con al tlampo al hay turnoa).
E) Flexlbllidad, as decir, al grado an qua los trabajadores conocan 
el rol de otros. May qua hacer una matrlz da pollvalencies. Esta 
etapa hay qua hacerla an dos pesos: un anéllsis Iniclal do rote 
ci<5n, y un anéllsis més detallado del grado an que los trabaja­
dores llevan a cabo las tareas fundamentalea asocladas a los ro 
les. La matrlz dabe cubrlr un perfodo de dos o tree eases. Por 
tantoy es bueno empezer a recoger esta informaclén an las prime 
ras semanas del proceso de anélisis.
F) May que estudlar el sistema de pego y cémo se relacions con los 
distintos roles dal slstema de producciân, puée esté muy rela- 
clonado y tiens impacto en la rotacidn de puestos, trabajo en 
grupo, etc.
g ) Hay que investlgar las necesidades sicolégicae de los empleados 
para ver si sus roles satisfacen estas necesidades. Es suficlen 
te con une califlcacién de adecuada/inadecuada para las princi­
pales actividades de cede empleado.
h ) Identlflcar éreea de operacién defectuosa para eatablacer las 
causas cuando see posibla.
A. ESTRUCTWA ORGANIZATIVA.
1. En primer lugar, la sstructura de Edlclones Gamma presentaba ex 
cssivos nivales (euetro) respecto al total de personas (trace), 
con las conslguientea dlflcultades y problèmes de cornunicaciân 
(ver Fase 3).
2. Entre otros problèmes, como la ausencia fisica del Director y
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d« autorldad an al Coordlnador, unido a laa relaciones directes 
del Jefe dm Taller y de Adminlstraclân con el Director, el més 
obvia era que
3. El grado de control ("span da control", o ndmero de subordlna- 
dos) del Jefe da Taller era exceaivementa grande a incompatible 
con su tumo cxMsplsto da aéqulna.
4. Didie astructure andmela daba lugar a la casufstica general de 
problèmes expueeta al comienzo de la Fase 3.
8. TABLA OE CONTROL OE ALTERACIONES.
Esta tabla o matriz es el primer peso an firme pare contrôler las al­
teraciones del siatema (Table VII-3). Lae columnas E y F son da especial 
relevancia; en alias ea donde se inicid la toma da medldas correctoras 
del sistema Edicionas Gamma.
Como se puede observer y se veré posterlormente mis en details, mucboa 
da las medldas qua se tomaron a la vista da esta matrix contribuyeron a 
solucionar méa de un problem# o alteracién, ddiido a la interdapendencia 
de las miamas.
C. ACTIVIDADES AUXILIWES.
Las actividades auxilieras jugaban un papel clave, y todas allas eran 
critlcas para el funoionamlento del aisterna. Todas allas eran actividades 
no asignadas aspecfflcamente a nlnguna da las personas da Edicionas Gamma:
X Fotomecénica 
M Corte da papel
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M Pasado de planchas 
w Praparaciân de expediclones 
M Control de almacén
Todas allas daban lugar a alteraclones en él sistema (Tablas VII-1 y 
VII-2).
Tamblén hubo deteccltfn de actividades auxlllaree indtiles que se eli- 
minaron (Emery y Trlst, 1967), como
— Elaboraclân de datos para Contabilldad AneIItics (?).
' - Elaboraclân diarla de programs de trabajo (nunca cuiqslldo).
La prlmara de estas tareas la hacla AA, y la segunda era reèlizada
por CO. ■ '
Como posterlormente se veré, las medidas tornades en lo refsrente a la 
descripciân y asigneciân de estas tareas, todas elles de une gran inter- 
dependencia, contribuyâ al mejor funclonamiento del sistema, dè acuerdo 
con les Proposlciones 6, 7, 9, 11, 12 y 13, prlncipalmante, y con las 
15, 16 y 17 en lo referents a la adminlstraciân del poder (Pasmore, 8rl- 
vastva y Shereood, 1978),
0. RELACIONES ESPACIALES Y TEMPORALES.
Como anteriormente se ha expuesto en la Fase 1 (Primeras observaclones 
del sistema social] al observer las relaciones Interpersonales més fre— 
cuentes en las pauses, dichas relaciones eataban muy determinadas por 





(Flos. VII-7 y VII-11)
En afecto, las Onicas ralaclonss Intsrparsonalas positivas observadas
an las pausas aran entre 8C y SK.
En las entrevlstse reallzadas JT, AM y TI no mostraban sentlmlentos 
posltlvos entre si, alno nés bien al contrario. El coepartir Juntos la 
comida an la pausa venla deterninado nés bien par la situaclén gaogréfi-
ca y de tecnologla coeiln (aparté de ser JT superior jerérqwico) que por
afinidades personalea.
JA y AA précticanente se ignoraban, salvo en comentarios estrictaaen- 
te profeslonales, generalaente crlticas de AA a determinadas operativas 
aceptadas por JA.
OT y OF se habfan hecho amigos. Compartfan su situaclén en la embrasa 
y al turno de la tarde, de 14.30 a 22.00. Hasta las 17.00 segûla con e- 
llos AS, con el que se llevaban muy bien. Realmente estas tres personas 
eran lae que més tiempo compartfan juntos, ya que AS pasaba la mayor par 
te de la maRana en ruta haciendo eu reparto. Por otra parte, durante los 
ratos que AS compartla en el taller con JT, TI y AR sus relaciones con 
los tres operadores eran més bien discretes y distantes.
Frecuentsmente MF quedeba un rata por las tardes en compaRla de OT,
OF y AS. Por lae maManae MF se llsvoba bien con CO. Ambos conjuntamente 
preparaban al trabajo de méquina, del que a menudo se resentla JT. IF se 
sentie, segén nos comunicé alguna vez, en situaclén ambigus frente a CO 
y JT.
CO y JT se crltlcaben mutuamente slempre que hallaban ocaslén de ha- 
blar con nosotroe, acusando a la otra parte de trabajar Insufldentenwn-
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te. Vorlos de los confllctos ocaslonados se debieron m nuestra slstaméti 
ca actuaclén de llamar en el proplo momento a la parte ausente acusada.
MONTAJE/ TURNO OE






Te,Te Te,Te Te,Te AS
Te,Tc,Tl Te,Te, TI Ti Te OT.DF
Fig. VII-11. Tecnologla, Territorio y Tiempo como barreras de las 
relaciones Interpersonales en Edlclones Gamma.
E. FLEXIBILIDAD.
La Matrix da PoliValencia (Tabla VII-4) (Emery y Emery, 1976) recoge 
la capacidad de rotacidn y desarrollo de otros puestos de trabajo (o di- 
ferentes tareas) entre el personal de una organlzacidn.
Como puede observerse, la Matrix de PoliValencia de Edlclones Gamma 
mostraba préctlcamente una relaciân de una parsona-un puesto o tarse.
De hecho, como posterlormente pudimos observer, algunas de las perso­
nas eran capacss de realizar més’tareas da las que deaarrollaban rsalmen 
te. Posterlormente veremos la matrix de polivalancia très las medldas to 
mades en al proceso de cambia.
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TABLA Vn-4
MATRIZ DE POLJVALENCIA EN ED3CI0NES GAMMA (MARZO 1960)


















X  CORTE DE PAPEL











X X X X
0
Observaclones:
X - Tares desarrollada con eflciencla normal. 
0 - Tarea desarrollada deficlentsmente.
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F. SISTEMA OE PAGO.
En este aspectb, lo més deetacable eran varios trabajadores an Edlclo 
nes Gamma con catégorie y, por.tanto, Ingresos superlores e su compaten- 
cla y desempeMo reales an comparacidn a las categories générales del Gzù 
po Gamma y da otras filiales. Estas personas eran CO, JA y AA.
Concretamente, las capacldades da AR eran, an el campo da artea grifi 
cas, muy inferioras a las da TI, OT y OF, con contrato eventual y con 
tegorla inferior a la da AR.
G. NECESIDADES SICOLOGICAS DE LOS EMPLEADOS.
Era évidents qua, a nuestra llegada, los roles estaban muy lajoe de 
satisfacer las necesidades slcoldgicas de los empleados an Edicionas Gem 
me. Tanto an las antrevlstas reallzadas a lo largo da Marzo da 1900 como 
par los resultados del cuestionarlo da Llkert posterlormente apUcado, 
el clima general era da estllo autorltario claro (Fig. VII-9).
H. AREAS OE OPERACION DEFECTU08AS,
Estas quedaron identlflcadas an la Matrlz da Alteraclones Clave (Ta­
ble VII-2) y en la Matrlz de Control de las Alteraclones.
Una y otra fueron los puntos da partida da las acclones qua posterior 
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Fig. VII-12. Clima general en Edicionas Gamma durante 1979 
y durante 1980.
FASE S; PERCEPCION DE LOS EM- 
PLEADOS DE SUS ROLES
La fine11dad da asta fase aa aprandar todo lo poalbla aobra la parcag 
cldn da la ganta da sus proploa rolas, aapaclalaanta an al aapacto da 
hasta qué punto dlchos rolaa cunpUaantan sus nacasldadas slcoldglcas.
Con asta fase sa compléta al anéllsls dal slstema da produecldn y ha- 
brén amargido una sari a da hlpdtasls y proposlciones da radisaRo.
Las necssidadss slcoldglcas (Trlst y col., 1963; Emery y Emery, 1976; 
Von Balnum, 1966; Chams, 1976) a axlganclae pslcoldglcas da la sltuacidn 
da trabajo son:
1. LIBERTAO OE ACC ION/TOMA DE DECISIONES/AUTONOUIA .
Tenar la sansacidn da qua uno as su proplo jefe y qua, salvo an 
circunstancias excepclonalas, no tlena uno a un jafa plséndole 
los talones. Hay qua antander qua asta llbartad da movimlantos
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no ha da ear tan grande como para qua uno no sepa qu4 hacer y so 
encuantra perdldo.
2. APREfOIZAJE: OPORTUNIDAO PARA FORMARSE Y CONTINUAR FORMANOOSE 
EN EL TRABAJO.
Acaptamos qua asta formacltfn as s61o posibla cuando los hombras 
son capacos da fijarsa objativos qua suponan rates favorables 
para ellos y que pueden obtener informacidn sobra ssos rssulta- 
dos an al tlampo adacuado para podar, evantuaImante, correglr y 
adapter su comportsndento.
3. UN NIVEL OPTIMO DE VARIEDAD.
Esto as, qua puadan verier da trabajo da forma qua evitan la fa 
tigs y al aburrlmianto, paro qua, al mlsmo tlampo, puadan obta- 
ner las vantajas da consaguir un rltmo satlsfactorio da trabajo.
4. CONOICIONES QUE LES PERMITAN OBTENER AYUDA Y RESPETO DE SUB
PAOPIŒ compaRe r o b.
Daban avltarse sltuacionas en las qua prédomina la faite da in­
tarés da la ganta para ayudarsa unos a otros, an las sltuaclo— 
nas an las qua pradomina al anfrontamlanto da unas parsonas con 
otras, donda la ganancla da unos suponga pérdidas para otros, 
donda al Intarés dal grupo Intarfiera con las capacldadas da los 
Indivlduos.
5. UN 5ENTIMIENT0 DE QUE EL TRABAJO DE UNO SUPONE UNA CONTRIBUCIDN 
SI6NIFICATIVA AL BIENESTAR SOCIAL.
Esto as, qua no sea algo qua lo mismo podria ser hecho por un 
mono amaestrado o por un robot meoénlco; o qua sa trata da algu 
na cose qua sea no dessable para la sociedad o qua esté hecha
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da mala manara.
6. UN FUTURO DEBEABLE.
Senclllamente, un trabajo qua no sea un callajdn sin salida; da 
seablemente que ofrezca una posibilidad dm desarrollo personal.
La entrevista que dascriben Emory y Trist (1976), antra sus resulta- 
dos, obtlene una calificacidn da 0 a 10 da cada una da las necasidadaa 
sicoldgicas (Emory y Emery, 1976).
Obviamente, a nuestra llegada no pretend!mos hacer axceslvas entrevis 
tas ni considersmos oportuno hablar con al personal sobre estas necesida 
des, qua claramente se hallaban a nivelas mfnlmos.
Como anteriormente hemos dlcho, ello quedd conflrmado posterlormente 
an el Cuestionarlo da Llkart obtenido a princlplos da 1961 sobra el cll­
ma general an Edicionas Gamma duranta 1979 (antes da nuaatra llegada) y 
durante 1980.
Las Fasas
6. SISTEMA DE MANTENIMIENTO
7. SISTEMA SUMINISTRAOOR Y 
SISTEMA CLIENTE
del Modelo Analftico da Emery y Trist (1976) ban sido Incluidas an las 
FASES 3 y 4, an las quo hemos consldorado el slstema total Edlclones Gam 
me en vez de su slstema de produccldn solamente. El actuar de este modo 
se debs a las dlmenslones cofflparatlvamenta pequeffas de Edlclones Gamma 
frente a las organlzaciones habituaImente estudladas por Emery y Trlst y
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a qua da aata forma, sin llagar a Intarrelacionss excaslvamants compiles 
das, si nos ayudaré a obsarvar con mayor profundldad la Interdapendencia 
da las alteraclones an la totalldad dal slstema.
Da acuerdo con los crlterlos del Modelo AnaUtlco da Emery y Trlst 
(1967), el Slstema da Mantenlmlanto an Edlclones Gamma esté representado 
por (Tables VII-1 y VII-2)%
1. DIRECCION.
2. ADMINISTRACION.
3. RECEPCION, REGISTRO Y PROGRAMACION.
4. GESTION MATERIAS PRIMAS.
Mlantras qua el Slstema da Produccldn lo formant
5. COMPOSICIDN K  TEXTOS.
6. CORTE OE PAPEL, FOTOICCANICA, MONTAJE 
Y PASADO OE PLANCHAS.
7. IMPRESION (TIPOGRAFIA Y OFFSET).
8. ENCUAOERNACION Y EXPEDIC ION.
Igualwianta, an nuastro and 11 sis, las Intarecclones con al slstema su- 
mlnlatrador vianan raprasentadas an
4. GESTION MATERIAS PRIMAS, 
mlantras qua las Interacclones con el slstema cliente eatén recogldas an
1. DIRECCION,
cuye mleldn béslca consista en Interacclonar con al contaxto y protéger 
las fronteras da la organlzacidn (Rice, 1958; Trlst, 1951, 1963; Emery y 
Trlst, 1967; Herbat, 1976; Emery y Thorsrud, 1976; Bridger, 1978).
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Por ejemplo, en la Tabla VII-2, la alteracldn "1. Aueancla de Qeatldn 
Directive" ea la causa de la alteracldn "20. Discontlnuidad en la carga 
de trabajos (Ausencia da relaciones con el Slstema Cliente)" en al Sista 
ma da Produccldn.
FASE 8> ENTORNO OE TRABA.X) Y 
PLANES OE DESARROLLO
El propdslto d# asta faaa aa idantiricar las fuarzas oparantaa an al 
contaxto qua anvualva si sistarns an astudlo; dichas fuarzas blan afactan 
a la capacidad da consacucidn da sus objativos dal sistama o bian puadan 
conducir a un cambio da sus objativos sn un future pravisibla. Esta fasa 
tisns dos atapas princlpalast
a ] PLAfCS DE DESARROLLO: Idantiflcacidn da cualqular tipo da pla­
nas, bian a corto o a largo plazo, qua puadan sar imp lasiantados 
para al desarrollo da los sistamas social y técnlco. Estos tan- 
drfan qua sar tenldos an cuanta para al dasarrollo da cualqular 
proposlcldn da redisaRo.
8) POLITICAS GENERALES : Identlficacién de cualqular politics o prdc 
tics générales dal sntorno qua chocan con si slstaaa si no ban 
side tenldas an cuanta en el axemen da los sistamas da mantenl-
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mlento y sumlolstrador/cllente, Por «Jemplo, ml slstema général
de promocldn, que afecta al slstema social o el slstema de sui^
nistro de servlclos auxlllares y slstema de control, que afac— 
tan al sistema técnico.
Hay que hacer hincaplé que en este momento no satamos Interesados en
las caracterlstlcas de estos slstemas del entorno por si mlsmas, sino en
tanto afectan a la capacidad del slstema en cuestidn para consegulr sue 
objativos. En el and11sis de la mayorla de los slstemas estos factorea 
contextualea serén préctlcsmente datos fijoa més que éreas a ser inclul— 
des en las proposlciones de cambio.
La mayorla de las caracterlstlcas relevantes del entorno de Edlclones 
Gamma eran més bien Umitaciones. Realmente el entorno de Edlclones Gasi- 
ma era el Grupo Gamma, fomado por la Central y resto de filiales bajo 
la mlsma politics. Entre elles se hallaba Edlclones Gamma.
A. PLANES DE DESARROLLO.
SISTEMA SOCIAL:
M No se podla contratar personal nuevo.
N El personal eventual (TI, OT y OF) causerie baja a la termina
clén da su contrato:
- TI Abrll 1901.
- OT y OF JuUo 1981.
H El contrato por servlclos de personal del Grupo Gamma s Edl­
clones Gamma no se modlflcaba hasta fin de 1980. Como antes
as ha dicho, todo el personal de Edlclones Gamma a excepclén
de TI, OT y OF pertenecla a la Central y estaba cedido a Edi-
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clonss Gamma an réglmsn da aervlclos roedlanta un contrato anual. 
En otraa palabraa, Edlclonas Gamma no tenia peraonal da su pro 
pla p la n tilla .
M Sin embargo, nada Impedfa e l  posible relngreao de personal de 
Ediciones Gamma a la  Central, en caso de qua sobrara, por e l  
regimen da servic los quo e x is t le .  Esto constituyé un factor  
clave qua posterlormenta datermind la vuelta da algunos em- 
plaados a la Central y la  no resciaidn del contrato e los tra 
bajadorae taaporalas TI, OT y OF.
M Realmenta casi las Onicas bazas do supervivencla para Edicio­
nes Gamma consistIan an une mayor cepacidad da procesamiento 
y produccidn simultHneamente a unoe menores costas cto recur- 
sos técn icos, econdfflicoa y humanoa.
SISTEIM TECNICO;
M No so podia contratar maquinaria nueva.
M Loa aervicios da artea grAficas eran exclusivamente e l  Grupo 
Gamma. El Grupo Gamma era e l  mercado da Edlclonas Gemma.
B. POLITICOS GENERALES.
* El eistema do promocidn era ta l quo habla qua conter con la  
Direccidn do Personal pare promoclonar a une persona, ya quo 
al personal do Edlcionaa Gamma era da la Central, cedido por 
date.
M No habla, an principio, otraa limitacionee del Grupo Gamma 
qua efectaran decisivamente a Edlclonas Gamma.
FASE 9; PROPOSICIONES ‘
DE CAW 10 *
El propdalto d# esta faae es réunir todas las hipdtasis y proposlclo-
nea dasarrolladas a lo  largo del proceso de andlia ls, para conslderar su
vlabllldad y transformerlas en la base del aubsecuente progreea de accidn.
Como anteriormenta menclonamoe, as probable qua sa formen hipdteals y 
proposicionee a medlda qua se va completando e l  and l i s l e  del s i stasia tdc 
nlco. Estas probablementa se ampllardn, ellminardn o modlflcardn a w d i-  
da qua sa va recopllando inforsiacldn sobre los slatemae eoclel y dal an— 
toroo.
Las hipdteals y proposlclonea qua permanszcan han da ser aometldas a 
prueba a l mdximo sobre une basa tedrlca frente a cr lter lo s  adecuados an­
tes da ser transformades en proposlclonea viables. Los cr iterios variardn 
y requerirdn un culdadoso examen, pero dlchos cr lter lo s han da referlrsa  
a los objatlvos dal sisterna general y deben cubrlr:
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A] Los objatlvos de produccidn del sisterna, en tdrmlnos de cantidad, 
calldad y costes générales de operacldn. Esto Incluye las propuas- 
tas especfflcamente encamlnadas a aumentar e l  control o dismlnulr 
la  alteracidn dal siatama.
B) L o b  objatlvos so c ia les del sistem s, ta le s  coma lo s encamlnadas a 
aumentar e l  grade an qua sa cumoliaantan lea necealdades a lcoldoi-  
cas an e l  d iseMo da ro les o dlsmlnucldn de los costes (an santldo 
ampUo) soportadoa por la  fuerza da trabajo (p .a . tenaldn, rlesgo  
o trabajo pasado).
Muchas proposicionee partanacerdn a embas dress, Por ejemplo, propuas 
tas encamlnadas a aumentar e l  n lvel de rasponsabllldad an nivales mda ba 
jos satlsfacen  necealdades alcoldglces y dan lugar a canslee de comunlca 
cldn mda cortos y control mda efectlvo  da la  alteracidn. Ademde, cual- 
quler propueeta para redlseMo dal sistems so c ia l ha da ser probada frente 
a necealdades de c r is i s  y de emergencla. En e l  caso da una unldad da pro 
ceso, esto in c lu lr la  la  capacldad da cerrar una unldad an caso de calda 
de tensldn eldctrlca  o da carga o da Incandlo, etc .
2. BESÜLTAOOS
En este Apartado descrlblmoa lae madldas tonadaa a la largo dsl proce 
so de cambia en Edlclonea Gamma y loa reaultadoe producldoe.
Algunas de astaa madldas fueron tornades simultdneamente o hasts antes 
de haber llevado a cabo e l  an d llsls exhaustivo de Isa alteraclones del 
slstema y de e laborer las Matrices de Alteraclones (Totales y Clave) y 
la Matrix de Control de Alteraclones Clave.
Ldglcamente las demandes de la  organizaclân (en este caso e l  Grupo 
Gamme) e vecas podlan entrer en confllcto con nuestros objetlvoa de In- 
vestlgacldn, especlalmente en cuanto a plazo y reaultadoe concrètes. Es 
data una de las caracterlstlcas a que normalmente estd sometldô cùalquler 
proyecto de Investlgacidn active.
El orden en que expondrsmoa las medldas adoptadas y sue resultados se 
rd aproxlmadamente e l  orden en que aparecen los sistemaa en las Matrices
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d# Altaraclones Totales y d# Alteraclones Clave.
A peser de que en e l  grupo se establecitf un orden de priorided de me­
dldas a tomar, a voces hubo que sacrlflcar la medida mds importante por 
la mda urgente, por razonee Internes de Ediciones Gamma o bien por nece- 
sldadee o exigencies dal contexte (Grupo Gamma).
2 .1 . ICOIDAS T0MA0A3
Las dadalonea adoptadaa a lo  largo dal procaeo da canblo an Edlclonea 
Gamma tlenon eu origan an la Matrix da lea Altaraclonaa Clava del 81ata— 
ma (Tabla VII-2) y en la Matrix de Control de Alteraclonee (Tabla V II-3).
Para la deacrlpcldn de laa medldas tomadas utlllzaremos los d lstln toe  
s i sternas en que estdn compuestas ambaa matrices, en orden cronoldglco a- 
prdxlmado. En primer lugar descrlblremos las medldas tomadas en a l S lsta  
ma de Mantenlmlento ( excepte Dlreccldn). En esta slstema Inclulrsmos e l  
de S. Composleldn de Textoa en primer lugar por la evldancla del proble­
ms y rdplda medlda tomada:
5. C0MP08ICI0N DE TEXTOS
2. ADMINI8TRACI0N
3, RECEPCION, REGI8TR0 Y PR06RAMACI0N
fl. GESTION DE MATERlAS PRIMAS
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Y posterloriMnte sn s i  Slstsma de Produccidn:
6. CORTE OE PAPEL, FOTOMECANICA, MONTAJE 
Y PASADO DE PLANCHAS
7. IMPRE8I0N (TIPOGRAFIA Y OFFSET)
0. ENCUAOERNACION Y EXPEOICION
Pare, flnalmente, deacrlbir loa alatemaa det
1. DIRECCION
9. PflODUCTIVIDAD Y %SULTADOS
I . SI8TEMA DE MANTENIIIIENTO.
1. COMPOSICION DE TEXTOS 
(Alteracidn Clave 16)
Tree hablar del tema con CO y JT expuslmoa a SC y SK a medladoa de Mar 
zo 1900 la convenlancla de ser Incorporadas coma mecandgrafes (catégorie 
Igual a la qua a lia s  tenfan) de los serviclos administrat l vos de la  Cen­
tra l del Grupo Gamma, donde necealtaban personal. La propoelcldn fua bien 
acoglda por ambas y poco daspuds (Abril 1980) se Incorporaron a sue nue— 
voa pueatoe, donde slguen haste shore.
2. AOMINISTRACION 
(Alteraclones Clave 7, 0 y 9)
Para que JA se dedlcara mds Intensamente a la slaboracldn del balance 
mensuel para e l  Grupo Gamma, acordamos qua dejars toda la valoracldn de 
trabajos y facturacldn a AA. Nlnguno de los dos quedd muy satlsfecho, pa 
ro aceptaron (10 Merzo I960). Esta medlda sirvld:
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a) Para qua los partes da trabajo da ta lle r , poco a poco y con con 
f l lc to s ,  se llegaren a cumpllmentar correctamente. Esto f a c i l l -  
td e l posterior Control de Produccidn (Alteracidn Clave 26).
Puea a partir de entoncee se Uevd control a isteadtlco dlario 
de golpes de mdqulna (golpes de impresldn).
b) Para descubrir la forma errdnea da valorar (Alteracidn Clave 7).
Tambldn con AA esbozamos una Geatldn de Cobroa qua comenzd a ponerse 
an marcha con dxito ( Mayo 1980). Con a lia  comsnzd la solucidn a la  Al 
teracldn Clave 9. Parelelamente se habla tornado contacto con e l  Grupo 
Gamma para aviser la de la  medida y de que aglllzaran sue pagos a Edicio­
nes Gamma, como se describe posterlormenta an e l  Slstema de Olreccidn.
AA dlspools da poco tlempo, ya qua las valoraciones y factUraclones 
da trabajos consumlan la mayor parte de su jomada. Abordâmes entre to - 
dos e l  dlserk) de una l i s t s  da preclos, anallzando los costes de Edicio­
nes Gamma. A este proceso contrlbuyd la to te11dad del personal. Su Implan 
tacldn se llevd a cabo a partir del 1 Junlo 1980 y constltuyd un dxlto 
en cuanto a tlempo libre para AA. Con esto quedd soluclonada la A ltere- 
cldn Clave 7 a partir de la  fecha c l tads. De esta mènera se pudo Inde- 
pendlzar s i  proceao de Facturacldn de la operative de Taller, con lo que 
se evltd a l mlsmo tlempo la  Alteracidn Clave 23.
La solucidn de la Alteracidn Clave 8 no se logrd hasta Octobre 1980 
en que, très haberle encontrado un puesto de trabajo adecuado a su caté­
gorie y capacldades, acordamos con JA que pasara a le  Central del Grupo 
Gamma. El balance mensuel, mecanlzadd en ordenador, se obtendrfa antes 
del dis 15 de cada mes mediants una empress de serviclos. Los datoe fuen 
te los proporclonarfa AA, que aprendld au elaboracldn très un corto a- 
prendlzaje. Hscla fin es  de 1981, AA llsva  todos los procesoa administra-
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tlvos da Edlclonas Gamma.
3. RECEPCION, REGISTRG Y PR06RAMACI0N 
(Altaraclonas Clava 10, 11 y 12)
La Alteracidn Clave 11 comenzd a resolverse cuando, entre todoe, acor 
demos qua todoe loe pedldoe debian pasar por e l  reg istre da AA. Aml se 
empazd a funcloner desde e l  11 Merzo 1980. Esta medlda no entraba an con 
f l l c t o  con la costumbre do hacer pedldoe a otraa personas (CO, JT, JA y 
NF), ya qua detae remltfan slampre a l c lien te  a AA, a partir del acuerdo. 
Esta medlda tan simple proporeiond e l  poco tiempo gran tranquilidad e l  
clima da Ediciones Gamsie y a l iv id ,  an mucho, la Alteracidn Clave 25.
La Alteracidn Clave 12 mejord notablemente desde los prlmeroe d ies, 
an qua se ecordd qua AS colocarla e l  planning abandonado, an la  pared 
del t e lle r ,  entre las dos mdquinas (o ffse t  y tip ogreffa ). En d l se d is -  
pueieron las slguientes colusmae, segdn la secuancia de operacionee:
-  Monteje/F otomecdnica
-  Planchas
-  Tipogreffa




Cada trabajo, numerado correlatlvamente  en pequeMoe pldsticoa fdcllmente 
sltuables an e l  planning, era pasado a la columna slguiente por quien a -  
cababa de terndnarlo. De esta forma e l planning -cuye implantacidn costd 
trabajo- se constituyd an la primera base de informecidn compartida an E 
dlciones Gamma. Soluciond an gran medlda la  Alteracidn Clave 12 y , eobre
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todo, contrlbuyd a la comunlcacldn y aclaracldn da dudaa sobre datoe que 
eran conslderadoa comunea y compartldoa por todo e l  personal de Ediclonei 
Gamma.
Las Alteraclones Clave 10 y 12 no se terminaron de soluclonar haste 
fines de 1980. CO y JT tenfan con fllctoe frecuenteownte, como sa ha des— 
cr ito con anterlorldad. La sltuacldn da CO era de una gran ansiedad, puea 
tenfa que hacer compatible con las exlgenciae del trabajo una enfermedad 
grave e Incurable, por la qua ya habfa sido somatido a sa ls  o s ie te  in -  
tervencionea quirdrgicas.
Tree unas conversaciones con CO da tin ts  muy claro y eolaboratlvo, ig  
te decidld astudiar con la Direccidn da Personal un acuerdo eobre su ba- 
ja defin itive an e l  Grupo Gamma por enfermedad. A fines de 1980 se llegd  
a un acuerdo satlsfactorlo  para ambas partes. Durante 1960 CO pudo a s ls -  
t lr  a l trabajo tan sdlo un tercio  del tiempo tedrico, como mdximo.
UF estuvo dedicado a la programacidn da trabajos, monteje y fotomecd— 
nice durante la  casi totalidad da 1980. A lo largo de todo este tiempo, 
hubo a veces conflictoa entre JT y d l, generalmente por in ic ie tlv a  de 
JT, qua desde nuestra llegada habfa sentido una notable disminucidn da 
su podsr. MF era de cerdcter afable y se llevaba bien con todos.
Tras un largo proceso de decieidn llegsmos a la conclueidn da in té­
grer a MF en un departamento de la  Central del Grupo Gamma, donde ten- 
drfa mds posibilidadea de promocidn que en Ediciones Gamma. A esta con- 
clusidn llegemos conjuntamante con MF, quien desde Enero 1981 se halls  
en Central mds satlsfecho y en un departamento donde se preparan loa tra 
bajos para Ediciones Gamma, con quien sigue en contacto y ha sido une 
ventaje para ambas partes, en lo referents a major comunlcacidn sobre 
problèmes tdcnlcos.
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Sin embargo, e l  a iatema socia l de Ediciones Gamma se resin tid  notable 
mente con la marcha da IF. AA y AS sa llevaban especlalmente bien con d l 
y acuaaron su marche, a peser de que MF marchaba gustoso y con un se n ti-  
mianto a lto  de au autoestlma.
A este  respecto fuimos coherentes con la Propoelcldn 9 de Rice (1958). 
Las razonee que privaron fueron de conaideracldn global de la tares (co­
mo posterlormenta se describe en lo s  Sistemaa 1 y 9):
"Cuanto mayor sea e l  valor que se da a la  pertanencia a un grupo como 
fin  en ef mismo, mayor es e l  mi ado a su pdrdida y, por tanto, mayor e l  
peligro de que e l  grupo como grupo sa haga mda Importante que la taraa 
para la que fus creado. Si esto tien s lugar, y , por tanto, la ejecucldn 
de la tarea lo acusa, entonces e l  grupo entero puede acusar in sa tie fac­
cidn debido a la pdrdida de efleacia  en su ejecucldn y puede haeta llegar  
a ser incapaz de continuer".
En sua v iajas a Central, AS sigue viendo todos loa d ise a IF. AA ha­
bla tambidn con d l a manudo por neceaidadas de trabajo.
A partir de Enero 1981 comanzamos a llevar directamente la programa- 
cidn en d éta ils  de loa trabajos, para la  que no habfamos tenido tiempo 
anteriormenta. E l mayor impacto durante 1981 ha sido en la impresidn con 
junta de trabajos (Alteracidn Clava 2 l ) . En cualquier caso, la s Altera- 
cionas Clave 10 y 12 ya comsnzaron en parte a solucionarsa a mediados de 
1980 con la  asignacldn de Programacidn a MF. Actualmente (f in es  de 1961) 
son problèmes resueltoe. Como se puede observer en la  Tabla V lI-2, su rm 
solucidn contribuyd tambidn a majorer una séria de problèmes en Taller 
(Alteraciones Clave 17, 18 y 23).
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4. GESTION DE MATERIAS PRIMAS
(Alteraclones Clave 13, 14 y 15)
El preclo de las matsrias primas (papel en un 90 %) tenfa y tiens un 
Impacto muy grande en la economfa de Ediciones Gamma. Constituyé, como 
minime, un tercio de los costss to ta les .
La compra de materias primas la  llevaba a cabo JA. Tras unoe contactos 
con proveedores, decidimos llevar esa gestltfn personaImente deeds nuestra 
llegada a Ediciones Gamma. Hoy dfa considerams que as tarea indelegabls.
Haciando unae previsiones de consumo a 2/3 meses v ieta , sa podfan ha— 
car pedidos mayores de los papales de mayor uao, logrando con e llo  a va— 
ces descusntos de hasts un 10 % sobre e l  precio anterior aplicado a Edi­
ciones Gemma. Ello ha tsnldo una raparcusldn importante en los costes de 
Ediciones Gamma durante 1980 y 1981. La Alteracidn Clsve 14 desaparecid 
desde Mayo 1900.
El control de almecdn de materias primas lo  llevaba AA deeds nuestra 
llegada a Ediciones Gamma (Tabla VII-4 ) , pero con grandes problèmes de 
discrepanciaa entre fichas de almacdn y fichas contable s  de Adsdnistra- 
ci6n y, fundamentalmente, de actitud ante e l  trabajo,
Tras varias conversaciones con AR, con fin es de obtener un mayor ren- 
dimiento de d l, mds de acuerdo con su catmgorfa, que no dieron resultado, 
decidimos su incorporacidn a la  Central del Grupo Gamma. Ello se le  plan 
ted, de acuerdo con CO y JT, en Abril 1980. Su incorporacidn a la Cen­
tr a l, con la que AR eataba en desacuerdo, no se pudo llevar a cabo heata 
principioa de 1981. Actualmente AR trabaja an servicios de Adminietracidn 
en Central y manifesté que estaba satisfecho con su nuevo trabajo y que 
le  guetaba mda que loe antarioree que tenfa en Ediciones Gamma, "donde te  
nfa yo que hacer todoe los trebajos maloa". En este caao se confirmé la
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Proposlcldn n« 10 da Rica (1958) a l deacrlbir la  ORGANIZACION DEL TRABAJO 
EN GRUPO (Cap. H I-2 ):
"Cuando loa ndambroa da paquaRos grupoa da trabajo estdn .Inaatisfechos 
haeta e l  punto de que ya no pueden encajar an su propio grupo da trabajo, 
daben trasladarsa a otroe grupoa da trabajo ligadoa a tareaa anélogas".
Oasda principios da 1981 a l almacdn as llevado por OF, qua pasé a l tw  
no da maRana da la  mdquina da o ffse t ( JT pesé a fotomecdnica y monta je , 
e l  antiguo puesto da IF, a la  ids da date). OF comunlca a Direccidn cudn 
do alguna materia prima rebasa unos n^nimos establecldos para qua Direc­
cidn haga e l  pedido. Igualmenta comprueba, con AA, las axistenclas an sus 
fichas con las da Contabilidad de AA. Ello ha eupuaeto una notabla majora 
da relaciones entre Taller y Admlnlstrecidn y la  deaaparicidn da la s  ba­
rreras da TERRITORIO y TECNOLOGIA antra OF y AA (Fig. V U -ïs ) . De la  mis 
ma forma, OT trabaja con flax lb ilid ad  (maRana o tarda), segdn la  carga 
de monta je y f  otomecdnica sea mayor o manor, respectivamante, Con e l lo ,  
sus ralacionas con a l ras to d sl grupo son mucho mds frecuantas y no sa 
va aislado sistamdticamanta an su turno da tarda.
MONTAJE/ TURNO DE
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F ig. VII-13. Tecnologia, Territorlo y Tiempo como barreras de la s
relaciones interperaonales en Ediciones Gamma (Octobre 
1981).
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Desde principios de 1981 le s  Alteraciones Clave 13 y 15 han desapare* 
cldo.
II . SISTEMA DE PRODUCCIDN.
6. CORTE DE PAPEL, FOTOMECANICA, MONTAJE 
Y PASADO DE PLANCHAS 
(Alteraciones Clave 17,* 18 y 19)
Todas estas tareaa eran, a nuestra llegada, tareas tlpicaaente no des 
critas ni asignadas (Pasmore,'Srivastva y Sherwood, 1978). Junto con la 
encuadernacidn y expediciones‘llegaban a veces a producir e l  colapso dsl 
proceso to ta l.
El carte de papal y pasado de planchas habfa que hacerlos, en general, 
a Costa de tiempo de mdqulna. Normalmente lo hacfan JT, TI, OT u OF y ca 
s i siempre habla que parar la mdquina. AR reallzaba de vez en cuando es­
tas tareas, pero sistemdticamente lentas y a veces estropeando papal o 
planchas. Igualmenta le  habfa sucedido anteriormenta con la tarea de Fo- 
tomecdnica, por lo que la llevaba a cabo FM, El almacdn, del que en teo— 
rfa eataba encargado, no eataba bajo control alguno.
Como anteriormenta se ha descrito en 4. Sisterne de GESTION DE MATE­
RIAS PRIMAS, en Abril 1980, Junto con CD y JT, hablamos con AR para que 
se intégrera en la Central, lo  que no se pudo lograr haste Enero 1981.
El corte de papal fue une alteracidn que durd excesivamente, y en cier  
ta forma escapd a nuastro control durante un tleiepo. La solucidn (por o— 
tra parte obvia) consistid  en pedir los dos tipos principales de papel 
(que constitufan e l  75 % dsl trabajo de corte) ya cortado a tamaBo ade-
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cuado. Sin embargo, eato sdlo ae pudo poner an prdctlca cuando ae hacfan
pedidoe fuertea. De otra forma, e l  precio del papel ae elevaba.
Medionte pedidos grandes de papel se logrd, pues, eliminar p r ic tica -  
mente la  Alteracidn Clave 17. Actualmente, e l  corte da papel restante lo 
lleven  e cabo
OF [turno de maRene an o ffse t]
TI (turno de maRana en tipogreffa)
OT (tum o da tarda on o ffse t)
JT ( fotomecdnica y montaJe)
El pasado de planchas sa distribuye informalmente entre e l le s ,  y a dl 
COlabors tambidn AS a veces.
La fotomecdnica, montaJe y programacidn fue llevada, como se ha dicho, 
por IF hasta fin es  de 1960. El ritmo de trabajo de IF en fotomecdnica no 
ara N pido, pues tenfa que hacer la  programacidn previa de de trabajos, 
dado que CO estaba ausanta con mucha frecuencia, y e l  montaje posterior  
a la fotomecdnica. Nosotros no le  podfamos ayuder a l  comienzo por desco- 
noclmiento tdcnico y por ester  dedicados a otras tarses. Todo contrlbufa 
a l cuello  de botalla en fotomecdnica, por lo  que parte de la  misma era he 
Che en e l  exterior (Alteracidn Clave 19). A partir de fin es  de Morzo 1900, 
decidimos no sacar fotomacdnica alguna fuera, sino hacerla nosotros en su 
totalidad. La dlaposicidn de IF a esto fue positiva  y a partir de enton- 
ces sa comenzd a éliminer la  Alteracidn citada.
La Alteracidn Clave 18 se elimind a partir de Abril 1980 en que comen 
zamos a llevar personaImente la compra de materia prima. Para trabajos 
no estandar de c ler ta  entided sistemdticamente comentdbamoe con JT la s  
dimensiones dptimaa de los pliegos y las casas proveedores donde comprar 
e l  papel.
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7. IHPRESION; TIPOGRAFIA Y OFFSET
(Alteraclones Clave 20, 21, 22, 23, 24, 25 y 26)
La carga de trabajos de Ediciones Gammia estaba muy condiclonada a lae 
petlclones da loa Departementos da Compras, Imagen y Organizacidn del 
Grupo Gamma (90 ^ del total). Estas peticiones se haclan da manara muy 
discontinue, de forma qua suponlan unas veces un gran exceso da carga y 
otras ausencla total de trabajos en mSqulna.
Desde la primera aemana (7 Marzo 1980) traa nuestra llegada, estable- 
clmos contactoa sistemdticos con los departamentos citados (Buchanan, 
1971), a fin dm lograr una carga uniforms. Estoe contactos con el si ste­
rna clients, qua fueron ya slstemdticos cada vlernes an la Central del 
Grupo Gamma, eliminaron prdctlcamente a priori la Alteracidn Clave 20. 
Globalmenta tambidn supuao un aumento en la carga da trabajos à Edicio­
nes Gamma, con lo cual deeaparecid, an parte, la Alteracidn Clave 22 (itf 
qulna tlpogrdfica, con operador, ociosa en 2* turno). No obstante, segul^  
BIOS pensando qua dos turnos efan excesivos para eats nidquina. Su solucidn 
total no tendrfa lugar hasta el reajuste a fines de 1980, que fue posi­
ble globalmenta gracias a la pollvelencla lograda an el grupo qua hoy
dia as Ediciones Gamma (ver mds adelante cuadro da poll valencies) y a un
planteamlento global de la tarea y estructura de Ediciones Gamma. Este 
planteamlento fue compartldo y discutido por todoe.
Las Alteraclones Clave 23 (Alteracidn da prioridades e Interrupcldn 
da trabajos) y 25 (Errores y repetlciones da trabajos terndnadoe) eran 
tlplcaa de un slstSBia sin fronteras (Alderfer, 1976). Ambaa fueron solu— 
clondndose con las medidas slguientes (algunas ya expueatea):
1. Canallzacldn exclusive da trabajos por AA.
2. Consulta sistemdtica a Direccidn si se querfan modlflcar priori
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dades.
3. Contactoa contlnuoa da Olreccidn con el alatema cliente.
Esta actuacldn tambidn obllgd y myudâ mucho a los Departamentos clian 
tes del Grupo Gamma a disciplinarse y hacer sus petlclones con mayor cla 
ridad y organ!zacidn. Da esta forma desaparecleron en un 90 % las Altera 
clones Clave 23 y 25.
La Alteracidn Clave 24 (Frecuentes contactée y confllctoe da jT con 
JA para valorar y facturer) deeaparecid, como ya se ha descrito an el 
slstema da Administrecidn, con la Lists da Precioe Estandar da Ediciones 
Gamma y la solucidn del problems da valoraciones y Facturacldn.
Sin embargo, lo qua mds seguia pesando, da forma important!sima, an la 
Alteracidn Clave 26 (Exceslvo tiempo medio da trabajos an mdquina), era 
la Alteracidn Clave 21 (peeaprovechamiento de la imprasidn conjunta da 
trabajos). Este problems sdlo se soluciond an parte durante 1980, pues 
la interfase da flujo da trabajos
IF (MontsJe y fotomecdnica)
JT (Operador offset de turno de maRana)
OF (Operador offset de turno de tarde)
era frecuentemente conflictiva, con confllctoe generalmente iniciados 
por JT, tanto con MF como con OF.I
JT crltlcabe frecuentemente la calidad y cantidad del trabajo da IF,
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crltlcando tambidn la negacidn do IF a paaar planchas y cortar papal. De 
alguna forma sentla que su anterior Mibordinado ara el que le preparaba 
y programaba au trabajo.
Las interaccionea conflictivas de JT con MF, OT y (F es rslacloneban 
casi siempre con aspectos tdcnlcos y calidad del trabajo. JT dtciâ de e- 
llos que no poniân auflciente culdado ni interds por el trabajo.
Una conclusldn obvia aparentemente hublera aido la de buscar a JT un 
puesto en la Central del Grupo Gamma, ya que era claramente la persona 
mda conf lie tl va de Ediciones Gemma. Sin embargo, JT era un «xcelente tra 
bajador, de gran voluntad y poli Valencia en Artes Grdficaa (qus era au 
profesidn) y que temia ser destinado, si Ediciones Gamma sa carraba, a 
un puesto de con ser je o similar en Central. Esto nos comunicd mds de una 
vez, y en muchos aspectos ara una da las causas de su ansiedad. Nuestra 
preeencia fisica en Ediciones Gamma le habfa quitado prdcticamente todo 
su poder real. JT, que anterlormente a nuestra llegada tenfa on poder 
prdcticamente absolute con êl anterior Director, vlb daté muy marmado y 
amsnazado con nuestra llegada.
Ante nuestro deeeo axpreso de tomar contacta directe-con todas las 
personas de Ediciones Gamma para conocerlas major, su posicldn jerdrqui- 
ca la vivid con ambivalencia. JT ara muy trabajador y aficaz, pero exce­
sivamente temperamental y primario, y como mando no tuvo autoridad moral 
nunca, salvo la del temor. Fue, a gran distancia dm loa damés, la perso­
na que mds sufrid nuestra llegada y mds la percibid como amenaza. Su hon 
radez y franqueza, sin embargo, eran grandes y a prueba de todo. Por lo 
que crefmos un error al cumpllmentar el cuestionario de Likert, no pudi-
moa evitar saber que se trataba del suyo, y con toda claridad nos dljo
que no se trataba de error, sino que habfe une serie de aspectos en el -
antiguo director que dl conslderaba mda vallosos que en el actual.
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JT seguia teniendo su categorla formal correspondlente a Jefe de Taller, 
pero muy lejoe del poder casi absolute del que hasta nuestra llegada habla 
dispuesto.
ReaImente, JT fue la persona en quien mda estuvimos pensando y con quien 
mda llegamoB a discutir y trebejar juntos en Ediciones Gamma. Las reaccio 
nes negativas del personal segulan slsndo como las detectadas an nuestro 
estudio de clima an Junio 1978 y a principioa de 1980. Oe los conflie 
tos citados, cuatro de ellos fueron entre JT y nosotros en privado. En 
très de ellos JT llegd a llorar. Cuando reprendlamos a JT por alguna con 
dueta concreta auya, dl lo interpretabe como rechazo total a su persona, 
reslntidndose an su autoestimacidn. Varios mesas, hasta fines de 1980, nos 
llevd el clarificsr nuestros valores, respeto y criticas mutuas para no 
caer an el juego de vencedores y vencidos.
Se trataba, puea, de que logrdramos obtener entre todoe el grupo dptl 
mo pare la realizmcldn da la tarea (Rice, 1958. Cap. II1-2. Proposicionas 
1, 2 y 3 de la ORGANIZACION DE LA TAREA y ï y 2 de la ORGANIZACION DEL 
TRABAJO EN GRUPO):
"Un grupo que consista en el mlnimo ndmero de pereonas que puedan eja 
cutar la tarea "compléta" y que satisfage las necesidades sociales y psj, 
coldgicas de sus miembros, es, tanto desde el punto de vlsta de la ejecu 
cidn de la tare# como desde el de los que la ejecutan, el grupo mds aa- 
tisfactorio y eficiente".
Para ello no habla que renunciar a priori al confllcto ni a la anale— 
dad ni tensionea. Hay tensionsa normales y aproplsdas y tambidn tenalones 
suparfluas s inapropiadas (Gridger, 1978). Habla qua descubrir cudl ers 
el menor precio de tensidn y confllcto a pagar para obtener entre todos 
un grupo de una gran eficiencia, con el que Ediciones Gamma funcionara s
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TABLA VII-5
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#  - Tarea btfalca habitual. 
X - Tarea eventual.
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ficazHients.
La daclal6n de qua paaara JT a montaJe y fotomecdnica, auatituyendo a 
MF, fue largamenta medltada por noaotroe, y a estas alturas conslderamoa 
que fue una décision clave en el proceso de cambio de Ediciones Gamma. SI
multdneamente a esto, OF pesé a tumo de maRana en offset y OT (tambidn
de gran pollvalencia) a tumo de tarde en offset. TI siguid en un turno 
de maRana (y dnico). Todo eete planteamlento se discutid y acordd en gru
po, a principios de 1981, eimultdneamente a la ida de MF a Central.
Esta reorganlzaciôn del trebejo en Ediciones Gamma parada aportar una 
serie de ventajas:
m El personal, sin necesldad de despidos, quedaba reducido al m£ 
nimo imprescindlble para llevar a cabo la tarea (Rica, 1958).
H El pereonal hasta entonces eventual (TI, OF y OT), claramente 
necesarios e Edicionae Gemma, pasarla a Personal définitive de
Ediciones Gemme, ya que no lo podla ser de la Central. Esto se
propuso al Grupo Gamme y date lo acepté, lo cual elevd enormen 
te la moral de TI, OF y OT, que siempre se hablan visto amerw
zados con el paro, como nos comunicaron al poco de nuestra en
trade en Ediciones Gamma.
w El personal de Taller (TI, OF y OT) era un grupo muy avenido, 
con el que AS colaboraba frecuentemente de forma eapontdnea.
*• La frontera de tumo entre OF y OT era la mds fluide entre el 
grupo. OF y OT se hablan hecho buenos amlgos.
En cuanto a JT, que sieiqjre tuvo gran dlflcult'ad para trabajar en e— 
quipo, al montaje y fotomacdnica probablementa ofreclan una serie de ven
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tajae para dl:
* Ralaciân continua con el Director (puea a partir de entonces 
nosotros personaImente comenzamos a llevar a cabo la progra­
macidn de trabajos].
m Trabajo relativamente Independlente y solltario la mayor par­
te del tlempo, paro que tambldn oblige, por la fotomecdnica, 
a bajer al taller e interaccionar con los maquinlatas.
M Trabajo nuevo para dl, presentado como desaflo (crscid mucho 
la carga da trabajos en Ediciones Gamma a partir de septiem- 
bre 1900) y que le supuao una dura prueba.
M De alguna forma, JT sentie que seguia en contacto con el tra­
bajo del taller y con au control.
a. ENCUADERNACIDN. EXPEDICION
(Alteraclones Clave 27, 28 y 29)
La encuadernacidn sa lleyaba a cabo en dos pequeRas empressa ajenas, 
cercanas a Ediciones Gamma, a qulanes se subcontratabs el trabajo. La a- 
gl11zacidn de la encuadernacidn comenzd con el planning en el mlsmo mes 
de marzo, pero entonces hizo mds Clara la crisis en expedlclones a pro- 
vlncias, que era frontera no deflnlda con el Grupo Gamma.
Se trataba (Operacldn Unitaria n> X, Faae 2) de empaqueter en cajas 
de cartdn y envier a provlnclas aproxlmadamente el 50 % de los Impresos 
producldoe. Habfa que empaqueter, cerrar, seller las cajas, poner la di­
reccidn y hacer un parte con cantidad y tlpo de impresos. Se dejaba asf 
la expedlcldn de unas diez g doce cajas semenales para ser llevadae, par 
un camldn ajeno, a la estacidn de ferrocarril hasta su deatlno.
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Esta tarea, qua tenfa qua haber realfzado AR cuando Ediciones Gamma se 
comprometld an Marzo 1980 a realizarla, no llegd a llevarse a cabo eflcien 
temente hasta qua AS la tomd a su cargo, en colaboracidn con las emprssas 
encuadernadoras, que accedleron a traer los Impresos ya encuadernados en 
las cajas de cartdn. Con esta ejemplo de estabilizar una frontera, hasta 
entonces conflictiva, mediants interaccldn con el exterior, ae soluciond 
la Alteracidn Clave 28 y, por tanto, la 29 (Tardanza de entregas an Cen­
tral y Provlnclas).
9. PRODUCT IVIDAO Y RESULTADOS 
(Alteraciones Clave 30 y 3l)
La produccidn mensuel acumulada de Ediciones Gemma an 1979, 1980 y 
parte de 1981 estd express da an la Fig. V11-14. La unldad es el golpe de 
mdquina dtll. Oestaca el aumento de la produccidn sn 1980 a partir de A- 
bril y que alcanzarfa haste 7 MM. de golpes de mdquina frente a 4 MM. an 
1979.
Es, sin embargo, mda importante en 1981 el mantenlmlento y adn supers 
cidn da la produccidn de 1980 con slate personas (incluido el Director) 
an 1961. En otraa palabras, el mantaner y adn aumentar el nival de pro­
duccidn cuando varios da sus componentes estdn ausentes puede signlficar 
mayor cambio que un aumento de produccidn astando todos (Lewin, 1947).
Esto lo observâmes con mayor claridad al astudiar la productivldad 
(produccidn por persona) an Ediciones Gamma an 1979, 1980 y 1981.
La Fig. VII-15 muestra la productivldad an Ediciones Gamma an 1979,
1980 y parte de 1981. Las magnitudes son tambidn mensuales acumuladas.
Oestaca el mantenlmlento de un nival de productivldad an 1981 adn ma­
yor que la de 1900. Se acusa claramente el Impacto da vacaclones an el
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mas de agosto al haber dlsmlnuldo a un mlnimo loa recursos oclosos.
I PRODUCCIDN 





Fig. V11-14. Producclôn mensual acumulada an Ediciones 
















Flo* VII-IS. Productivldad menaual eœunulada an Edlcionaa 
Gamma durant# 1979, 1980 y 1981.












1981 4. 12 (h )
(m ) Noviembre y Dlclsmbre 1981 estlmadoB. Error Inferior e f S
STRESS, ACCIDENTES. ABSENTISMO
Y HORAS EXTRA
Un fenSmeno cuyo gredo de Înveetlgeci6n deeconocemoe relativenente, 
con la salvedad del rlguroeo (y a nuestro Julclo mgniflco) eatudio de 
Hlll y Triât (1962) sobre "Accidentes indistrialea, Enfennedadss y otros 
tipoa de Absentismo" fue détectado por nosotros a lo largo del proceso 
de cambio en Ediciones Gamme.




a horss extra 
H vacaclonss
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En mbrll 1980, OF tuvo un accident# en el que la mdquine le aprisiond 
y leventd la came de la meno con loa rodilloe (Fig. V11-16). Esto supueo 
eu aueencia del trabajo durante casi mes y medio. Le carga da trebajo era 
muy grande y JT se prestd a hacer doe turnos durante cesi tode la ausen- 
cie de OF. Esto desencadend la secuencia de horas extra y absentismo qua 
aperece an la Figure VII-17.
Se observe an la Fig. VII-16 qua, con cierta frscuencie, inmediatemen
te despuda de jomedes de horas extra o trabajo o ritmo distlnto o forza
do (nocturne, p.a.) o situecidn de stress, hay absentismo o vaceciones:
M JT an Julio y Octobre 1980 y Septiembre/Octobre 1981.
M OF en Junio y Septiembre.
H OT an Junio.
M TI an Junio.
0 absentismo despuda de vaceciones:
M JT an Septiambre 1980.
X OF en Marzo 1980.





son formas da evlter la situecidn de trabajo y el posible stress qua a 
vecee data con1leva para el lndivi*fo (Hill y Trist, 1962), podrlemos 
intenter establacer une cesulstlce:
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Flg. VII-18. B u d a  da raelimantacl6n positiva antre horaa extra, 
strass, absentismo, accidentas y vaceciones.
Esta as lo que an dinémica da siatamaa sa llama un buela da raalimante 
citfn positiva (Aracil, 1978), an al qua.todas las variables rafuerzan la 
intansidad da las otras, datarmlnando un comportamiento explosive (S). 
Bastarla, sin embargo, contrôler une variable, disminuy4ndola, para asf 
dismlnuir al comportamiento axploaivo y llagar a un aquilibrio.
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El macanlsmo diaparador dal procaso, an taorla, podrla sar cualguiara 
da las variables.
En nuastra axparlancla concrata da Ediciones Gamma, al macanismo dispa 
rador pudo sar al accidents da OF (Fig. VII-IS), qua datarminô, con su 
ausancia, las horas axtra da JT. Todo lo qua siguié a alio fua un asfuar 
zo grande, con al consiguianta stress, por racuparar al astado astaciona 
rio y al ritmo da produccidn qua sa habla logrado alcanzar a comianzos 
da Abril. Esto dasancadantf una aspirai da absentismo-jomadaa extra qua 
durd haste fin da 1980. El rasuman da loa hachos fua ésta:
Al racupararsb OF sa volvi<S al turno normal, paro an la sagunda quince
na da Junio, por axcaso da carga da trabajo, acordamos ir a tras turnos
an la mdquina da offset y uno an la da tipografla:
OF — maîtana 
OT - tarda 
JT - nocha
TI - meMana tipograffa
Sa llagd a las vacacionas y durants Agosto OF hizo sais jomadas ex­
tra.
En Septiambre, a poco da volvar da vacacionas, JT cayd anfarmo. Duran 
ta parta da esta tiampc, al volvar da sus vacacionas, TI y OT hiclaron 
Jomadas axtra da tarda (2* quincana da Septiambre).
A la vualta da JT i sa marchtf nuevamanta a tras turnos an offset duran 
ta la primera quincana da Octubra. En la sagunda cayd nuevamanta anfarmo 
JT. A continuacidn OF sa ausantd durante otro mas y madio para tanar una 
intarvanci6n quirdrgica an ralacldn con una anfarmadad qua tania. También 
AR sa ausantd por anfarmadad simulténaamanta a aster haciando turno da
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tarde, Flnalmanta, OT sa ausantd tamblân por anfarmadad an La seguPda quin 
cana da Enero 1901.
En la misffla Figura V 11-16 aparace al ndmaro da conflictos, dlscusicmas 
o réprimandas Interpersonalas, con mayor o manor grado de violancla, qua 
anotamos en nuastras obsarvaciones antra la sagunda quincana da Marzo y 
fin da Octubra 1981.
En la fasa antarior a las vacacionas da varano, al sisterna tiens qua 
hacar un gran asfuarzo para, con la ausancia da una persona clave, manta 
nar el buan ritmo da produccidn qua ya ha iniciado (par primera vez apa— 
racan an la hiatoria dal sistama tras producciones consécutives supario- 
rea a 600.000 golpas da mdquina). El stress qua esta procaso lleva consi 
go 88 traduce an loa cuaranta y tras conflictos anotados antra Marzo y 
Julio 1900. Conflictos qua, a su vaz, rafuarzan al stress y sus consacuan 
dies (Fig. VII-IB).
En la sagunda fasa, con otra alta produccidn consacutiva da Saptiam- 
bra a Oicianbra 1980, al sistama manifiasta un absentismo grande, al qua 
ya prdcticamanta no sa puada responder con las jomadas axtra por inaxis 
tancia da recursoa humanos. Al absentismo da fines da Octubra y da No- 
viambra (jT y OF) ya no hay rasptiasta da jomadas axtra, y al stress ini 
cia su dascanao.
El tiampo axtra da Oiciambra 1980 no genera apanas stress, por astar 
precisemanta auaentaa OT (vacacionas) y OF (anfarmadad), qua aran quia- 
nas mds conflictos soIfan tanar con JT, an taller, adamds da la ausancia 
da AR (anfarmadad).
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En Agosto 1981, en qua JT quadd solo con nosotros mlantras al resto da 
personal est aba da vacacionas, JT hizo cinco jomadas axtra, para caar 
anfarmo a mediados da Septiambre y racaar a fines con absentismo superior 
a un mas. No tratamos antoncas da ir a tiampo extra por no correr al rias 
go da iniciar una nuava aspirai da absentismo. Simplamanta OT suplid sin 
prob lamias a JT an sue tares a hasta la vualta da data. Poco a poco, al sis 
tama pudo digarir la ausancia da JT sin jomadas axtra, hasta su incorpo 
racidn an Noviambra 1981.
La concluaidn obtanida da esta posibla interdapandancia da variables 
as la macasidad da atancidn al control da algunas da las variables dal 
btHSla da raalimantacidn, coma, por ajamplo,
M Horas axtra
H Rasolucidn da conflictos,
ambas ganaradoras dal straaa, qua inicia la aspirai da comportamiento ax 
plosive.
—^ 88—
1. SISTEMA DE DIflECCION |
! '
(Alteraclones Clave I, 2, 3, 4, 5 y 6)
La AlteracliSn Clave n* 1 ee comenz6 a remedlar, en principio, con
nueatre llegada. Las Alteraclones Clave 2, 3 y 6 se hen descrlto ya ante
rlormente.
Respecto a la Alteracldn Clave 4 pospuslmoa dellberedemente la nueva 
estructura hasta fines da 1961, entendiendo por estructura no un asquama 
u organlgrama aplicado a priori, slno la forma eaquewética an qua so plas­
ma una determinada roanera da organlzar la tarea. antra otras poslbles 
(Herbat, 1976; Galbraith, 1977; Brldger, 1976).
La estructura da Ediciones Gamma despuëa del procaso da cambio organ! 
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Fig. VII-19. Estructura da Ediciones Gamma tras al 












TOTAL » t 1 I I I t t I I I I > 1 J— 1—1—I— I— I—J
1 2 3 A 5 6 7 8 9 10 11 12 13 U  15 16 17 18 19 20
Fig. Clime general en Edicionee Gamma durante 1981, deeputfs
del proceso da cambio, comparado con el da 1960. Rasul 
tedoB del Cuestionarlo da Likart (1967).
-690-
La Indeflnlcltfn da tareaa ha dsaaperecldo préctlcamants. Las ûnlcaa 
tareaa qua slguen indaflnldas son carta aaporidlco da papal (mfnimo) y 
al paaado da planchas, qua as mAa importants. Esta ültimo no hsmoa quari 
do aslgnarlo dellberadamenta, contra las proposicionas da Paamora, Sri- 
vastva y Sharwood (1978). A nuaatro Juicio, no hay qua llavar la deacrig 
cidn y aaignacidn da taraaa a aua dltimoa axtramoa, aino subordinar aato 
la major ajacucidn global da la taraa. El paaado da planchas, como axpuai 
moa an al sistama 6, lo raalizan principeImanta JT, OF, TI y OT, ayudAn- 
doles a vacas AS.
Esto, a nuaatro Juicio, as obtiana dantro da un clima ralatlvamenta a 
bierto y colaborativo. Y no nos rafarimoa a abiarto y colaborativo como 
fines an si, slno por la ajacucidn mAs eficaz da la tarea (Rics, 1958; 
Emory y Triât, 1960; Bridgar, 1978).
El clima da Edicionaa Gamma aa midiA a fines da 1981 mediants al mis- 
mo cuaationario da Likart (l967), da forma anAnlma y anAlogamanta al an­
tarior da fines da 1980. Loa raaultadoa aa obaarvan an la Fig, VII-20.
Loa raaultadoa da aata cuaationario aa confirmaron, an linaas généra­
les, con unaa antravistas a cada uno da loa trabajadoraa da Edicionaa 
Gamma aobra au Intarvalo da tiampo da autonomie (jaques, 1979; Hill, 
1956) y necasidadea aicolAgicaa da la aituacl6n da trabajo (Cap. VI 1.6; 
Cap. VII Faaa 5) (Trist y col. 1963; Emery y Emery, 1976; Von Bainum, 
1966; C h a m a , 1976). Los raaultadoa da dichaa antravistaa sa dsacriban 
an al Cap. VIII 2, an la Madida da Raaultadoa dal Sistama Social.
A la vista da loa raaultadoa obtanidos an las doa dimanslones dal Axi 




podemos aflrmar qua al procaso da cambio organlzatlvo da Edicionaa Gamma 
fua llavado a cabo con Axito.
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NOTAS
(l) La caja consiste en Artes GrAfleas en el oficlo da colocar los diver 
SOS tlpoa en la mAquina clAslca da tipografla para la formaclAn da 
palabras y textes que compondrAn al Impreso.
(s) Alzado en Artes GrAflcas es la oparaclAn da agrupar y pagar an juagoa 
de p.e. original, 1" y 2* copia a partir da la pila da imprasos da 
cada ejemplar se11do da mAquina. En este ajamplo sarlan très grandes 
pilas.
(3) Una rasma son 500 pllagos.
(d) Por gastiân daflcienta antandamoa al hacho da habar tanido pÀrdidas 
en los tras aMoa anterlores a 1980.
(5) El signo 4 qud aparaca junto al vector, an al procaso, entra las va­
riables Mores Extra y Strass, p.a., signifies que, al cracar o diasd 
nuir las Horas Extra, hacsn cracar o dismlnuir al Strass, ra^ectiva 
mante.
VIII
VERIFICACION DE LA HIPOTESIS. 
MEDIDA DE CONOICIDNES OINAMICAS 
Y DE RESULTADOS.
0. HIPOTESIS.
1. «COIDA DE CONDICIONES DINAMICAS.




La hlpAtasls amitide an el Capitule VI, 1.3., sobre Ediciones Gamma e
"SI SE LOGRAN MANTENER LAS CONDICIONES DINAMI­
CAS A LO LARGO DEL PROCESO DE CAMBIO EN EDICIO 
NES GAMMA, ESTE SE LLEVARA A CABO CON EXITD".
A continuaclAn pasamos a veriflcar el cumplimlento de las slete Condi 
clones DinAmicas, définidas en dicho Capltulo VI. HIPOTESIS Y MET0D0L06IA,
1. MEDIDA DE CONDICIONES DINAMICAS
CONDICION OINAMICA 1;
"EXISTENCIA DE PRESION EXTERNA E INTERNA".
Indlcadores slegldos:
PRESION EXTERNA:
1. PArdldas prograslvast Edicionaa Gamma habla tanido pArdidaa 
Graciantes durante 1977, 1970 y 1979. La Tabla VIII-1 (idAntica a la Ta­
ble VII-6) es clariFicadora:
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TABLA VIII-1 








1901 4- 12 (h )
(m ) Novlsmbre y Olciembre 1981 estimados. Error inferior 
a i 5
2. Baja en volumen da ventes (pArdida progresiva da mercado); A 
lo largo de los aRos citados las nacssidades de material grAflco del Gru 
po Gamma y sus filiales se habfan ido cubriendo progresivamante con otras 
imprentas y ampresas de Artes GrAflcas. La imagen de Ediciones Gamma ha­
bla sufrldo un deterloro progresivo. De diez filiales del Grupo Gamma que 
en 1978 trabajaron con Ediciones Gamme sAlo dos segulan en Marzo 1980. A 
lo largo de este aRo y de 1981 se recuperaron hasta ocho de les diez inl 
ciales.
PRESION INTERNA;
1. Aumento de costos; LAgicamente los costos générales hablan 
subido en proporciAn a los resultados. Entre estos costes générales dea- 
tacaban los de personal, que alcanzaban en 1979 un 40 ^ del total de cos 
tes (Capltulo VI. Apartado 1.4. CondiciAn EstAtica 3).
2. InsatisfacciAn laboral; Son elocuantes los datos de las an-
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trevlstas del AnAllsls da Clima an Mayo 1978 (Capitulo VII-l), asf como 
los resultados del Cueationario de Likert {196?). El clima de Ediciones 
Gamma en 1979 corresponde al "System 2" de Likert (clima paternaliste), 
con tendencia al "System 1" (clima autoritario). La Fig. Vlli-l (idAntl- 
ca a la Fig. VII-12) expresa estos resultados con claridad.
3. Conflictos interpersonales! No tenemos datos da ellos duran­
te 1979. No obstante, el Eleroento 6 del Cueationario Usado da como resul 
tado de 1979: "Existe conflicto frecuentemente, bien de forma explicita 
o en forma latente, con esporédica cooperaciAn" (Fig. VIII-l).
A peser de los problèmes de medida que, en general, hemos tanido con 
todas las Condiciones OinAmicas, no hay duda de que esta Primera era de 
las que con mayor claridad se cumplfa.
CONDICION OINAMICA 2 ;
"LLEGADA A LA ORGANIZACION DE UNA NUEVA PERSONA, RECONOCIOA POR SU 
COMPETENCIA Y CON CAPACIDAO DE Ilf LUIR SOBRE EL POOER 0 LA OIREC- 
CION".
Indicadores elegidos:
1. ConstataciAn de la llegada de la persona nueva; Evidentemen- 
te fuimos nosotros, con el cambio de DirecciAn (Capltulo VII, Apartado 
1.3.).
2. ConstataciAn de la competencia reconocida: quiênes le desig- 
naron y para quA; Es tambiAn évidents. Nos eligiA el ComitA
de DirecciAn del Grupo Gamma, dos de cuyos miembros eran el Presidents y 
al Consejero Delegado de Ediciones Gemma. La misiAn era tambiAn müy con­
crete, como SB describe en el Capltulo VII, Apartado 1.3.: "diagnosticar









TOTAL I I I I I I j I I 111 I I t _i j
1 2 3 A S 6 7 B 9 10 1112 13 K 15 16 17 18 19 20
Flg. VIII-1. Resultados del Cueationario de Likert (1967) en 
Ediciones Gamma durante 1979 y 1900.
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el futuro de Ediciones Gamma y tomar a contlnuacidn las decisiones dportu 
nas para su contlnuldad o desaparlcién".
3. Constatacl6n de la capacldad da Influlr sobre elpoder o la 
dlreccldn (grado da poder asipnado): El poder como Director 
General dm Ediciones Gamma era prëctlcamente total. Habla qua dar cuenta 
de la gestidn a fin da ano al ConseJo de Administracidn.
Tanto en sus aspectos objetlvos, como an loa subjetlvos (es declr, ex- 
pacta tlvas da los superlores sobre una buena gestidn) se cumplfa clara- 
mente también esta condicidn.
CONDICION OINAMICA 3;
"APOYD, IMPLICACION V CDMPROMISD DE LA DIRECCIDN CON LOS OBJETIVOS
DEL CAMBIO".
Indicadores elegidos:
1. Elementos de loa factorea de
- Llderezgo
- Motived dn
da Likert f 1967). iwedidos a fines da 19BO. comparados con 
los da 1979: Figura VIII-1. A pesar da qua la confianza da 
los subordinados no as total, el Director "normaImente pide opiniones a 
los empleados y trata de utilizerlas" (Elemento 4). En el Elemento 7, el 
Director es percibido como implicado an alcanzar loa objetivos da la or- 
ganizacidn. Obviamente, la implicacidn nuastra en el cambio are total.
En estos dos feetores da Likert se pesa de un clima claramente patar- 
nallsta en 1979 a uno claramente consultlvo en 1900..
Conviene resaltar que estas datos de 1900 fueron cumplimentados, ade-
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mds de por JT, AA, TI, OF, OT y AS, por CO, AR y sabiendo estos tres 
Oltlmos que Iben a marchar a la Central del Grupo Gamma y no iban a se- 
gulr en Ediciones Gamma. A las operadores SC y SK no se les sollcitd el 
cueationario, ya que su Ida a la Central fue en Abril 1980. JA no quiso 
cumpllmentar el cueationario, a pesar da que el anonimato estaba total- 
mente garantizado.
El compromise nuestro con los objetivos del cambio tuvo su mayor ex- 
presidn, a nuestro Julclo, en el rlesgo de:
10 Decldlr no cerrar Ediciones Gamma.
20 Decldlr devolver al Grupo Gamma casl la mltad da los re­
cur sos humanos, qua constltufen una carga crltlca para E- 
dlclones Gamma. Esta declsldn fue perclblda por el Grupo 
Gamma como da qulzâs exceslvo rlesgo. Prueba de ello fue 
su aviso de que une nueva reintegracldn posterior de al- 
guna de las personas (SC, SK, CO, JA, AR o If) no serla 
posible.
En los tres conceptos de esta condlcldn:
- APDYO
- IMPLICACIDN de la Dlreccldn,
- CDMPROMISD
APOYD slgnlflca ayuda y papal actlvo an el proceso de cambio. IMPLICA 
CIDN slgnlflca qua la Dlreccldn asume la parte de cambio qua ella tamblén 
tendrd qua experimenter, por su inevitable interdependencia con el resto 
de la orgenlzacldn. Y, fineImente, CDMPROMISD significa el asumir la par 
te de riesgo que todo proceso de cambio lleva consigo. No as Infrecuente 
que al apoyo e implicacidn no siga a voces el compromiso, por los rlesgos 
que conlleva.
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Es dsta una condlcldn raaImente crltica, en la qua una mayorfa da pro 
cesos de cambio en marcha se detienen, al perclblr la Olreccidn un mayor 
riesgo en el cambio que en el statu quo.
Constatamos que esta condicién tamblén se cumplld a lo largo del pro­
ceso de cambio.
CONDICION OINAMICA 4 :
"REDISTRIBUCION DE POOER Y DE TDMA DE DECISIONES: PARTICIPÀCION Y
COOPERACION A DIVERSOS NIVELES".
Indicadores elegidos:





- Toma de decisiones
de Likert (1967). medidos a fines de 1980 y comparados con 
los de 1979 (Flg. VIII-l).
Claramente se da una mayor cooperacldn (Elementos 6 y S), trabajo en 
équipe (Elementos 12 y 14) e Influencia de los subordinados (Elemento 13) 
en la toma de decisiones, dentro de un cilma consultlvo general. Fue tam 
blân Indicative el cuestionarlo que posterlormente en pûbllco manlfestd 
JT que era el suyo y que se mostraba favorable a una serle de aspectos 
de la anterior dlreccldn, con la que JT tenfa més poder. El proceso de 
dlstrlbucl6n de gran parte del poder que JT tenla fue laborioso, négocia 
do y satisfactorlo al final para todos.
2. Proceso de elaboraclân de las Matrices de Alteraclones del
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S1sterna y de Control de las Alteraclones.
La elaboraclân de estas matrices fue un autëntlco proceso de coopera- 
cl6n y de trabajo en equipo. Ello facllltâ con mucho las posterlores medl 
das a tomar respecto a los problèmes detectados y dlscutldos. Este proce 
so constltuyd la pledre angular del proceso total. En dl partlciparon to 
das las personas da Ediciones Gamma y con êX se logrd cur^lir la Condl- 
ci6n 4.
CONDICION OINAMICA 5 :
"DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS ESPECIFICOS Y APLICACION DE SOLUCIONES
NUEVAS".
Indicadores elegidos:
1, Matrlz de Alteraclones Clave del Slstema (Table VII-2).
2. Matrlz de Control de las Alteraclones Clave (Table VII-3).
Esta condlcldn fue posible por el proceso anterior. PrActlcamente to­
das las medidas tornades hablan sido dlscutldas y acordadas prevlamente, 
como aparecen en la Matrlz de Control de las Alteraclones Clave. Todo e- 
llo despuds del andllsls y dlagnéstlco de los problèmes expuestos en la 
Matrlz de Alteraclones Clave del Slstema.
Todas estas medldas no estuvleron exentas de rlesgos y dlfIcultadea. 
Pero el dlagnéstlco y dlscuslân en grupo (a pesar de las exigencies del 
trabajo) f a d 11td con mucho la implementacldn de soluclones nuevas y la 
superacldn da las dlfIcultades y pequeSos fallos a lo largo del procaso 





B). n uev a s RELAGIONES INTERNAS AL SISTEMA Y EXTERNAS GON EL 
. ENTORNO,
(INTERDEPENDENCIA INTERNA Y EXTERNA)".
Indicadores elegidos:
1. Numéro de nivelas de la estructura entes y despuëa del proce- 
80 de cambio. Fige. VIII-2 y VIII-3. La organizacldn pas«5 de 
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Flg. V/III-3. Estructure de Edlclones Gamma posterior al proceso de 
cambio. Marzo 1981. Dos nlveles.
2. Nûmero de pueatos conocldoa y desempeRados por cada persona 
antes y después del proceso de cambio. Tablas VIII-2 y VIII-3.
Las dos matrices de polivalencias muestran la variacidn de este indice 
dor. Si dlvidimos el ndmero de puestos desempeSados con eficacia normal 
por el numéro de personas se obtiene;












3. Elementos 6. 8, 12 y Id (cooperacldn y trabajo en equipo) del
Cuestlonario de Llkert f1967). medldos a fines de 1980 y com­
pare do s con los de 1979 (Fig.-VIII-l). Paso claro de un clima
paternaliata a un clima consultivo.
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TABLA VIII-2
MATRIZ DE POLIVALENCIA EN EOICIONES GAMMA ANTERIOR
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IPV- —  - 1,1 puestos/per 
sone.
Observaclones:
X - Tares desarrollada con eflciencia normal. 
0 - Tarea desarrollada deflcientemente.
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TABLA VIII-3
MATRIZ DE POLIVALENCIA EN EOICIONES GAMMA POSTERIOR
AL PROCESO DE CAMBIO (MARZO 19Bl).





























IPV- —  - 5,1 puestos/per
Observaclone s:
#  - Tarea baslca habitual. 
X - Tarea eventual.
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a. Nuevaa relaclonea con el exterior:
A. Desarrollo y slstematlzacidn da pedidos con el Grupo Gemma, con 
relaclonea mucho mds satlafactorlaa: Alteracldn Clave nO 20 (Ta 
bla VII-2) y control de la mlsma (Tabla VII-3): "Contacta con 
el alsterna cliente para lograr un flujo homogdneo de trabajos".
0, Slstematlzacldn de cobroa, pendlentes, al Grupo Gamma: Altera- 
clén Clave n*» 9 (Tabla Vll-2) y control de la mlsma (Tabla VII- 
3): "Desarrollo de un SIsterna de Gestldn de Cobros".
C. Desarrollo de relaclonea con proveedores: Alteracldn Clave oO lA 
(Tabla VII-2) y control de la mlsma (Tabla VII-3): "Contactes 
con proveedores da materlas primas".
0. Desarrollo de relaclonea y negoclaclones con el Grupo Gamma (Di 
reccldn de Personal y de Admlnlstracldn) para la relntegracldn 
adecuade de los trabejadores SC, SK, CO, JA, AR y MF, Alteracldm 
Clave nO 16 (respecto a SC y SK) y control de la mlsma.
E. Slstemacldn de relaclonea con encuadernadores y envfos a provln 
clas: Alteraclones Clave n2S 27 y 20 (Tabla VII-2) y control da 
las mlsmas (Tabla VH-3). Elio supuso al Grupo Gamma la solucldn 
de muchos problèmes de dlstrlbucl6n de Impresos, fundamentaImen 
te a sus très grandes centras de produccldn en la geografla na- 
clonal.
Conclulmos, pues, que esta condlclôn tamblën se logrd cumpllr.
CONDICION OINAMICA 7 :
"CONSISTENCIA! CADA UNA DE LAS MEDIDAS QUE SE TOMAN ES CONSISTENTE
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CON LAS DEMAS, Y SE REFUERZAN Y COMPLEMENTAN. CADA PEQUENG CAMBIO
SE APOYA EN LOS ANTERIORES Y POSIBILITA EL SIGUIENTE".
Indlcadores elegldos:
1. Grado da cooslatencla an las medldaa towedaa. qua apareccn
an la Matrlz da Control da Alteraclones Clave del Sistema.
Grado do N* da Alteraclones Clave rasueltas
conslstencia n* da medldaa tomadas
Realmenta, el ndmero no dlrfa mucho, salvo qua cuanto mayor qua 1 see la 
relaclôn (dantro da un Intervalo), mayor ser^ la conslstencia.
Basta sin embargo observer la Matrlz da Control da Alteraclones Clave 
para ver qua la mayor la da medldas tomadas resolvleron mAs da una Altara 
cl6n Clave. Por ejemplo, la elaboracldn de liste de preclos basada en los 
costas slrvld para soluclonar las Alteraclones Clave 7 y 2A.
Cuando se logrd obtener un flujo de trabajos relatlvamente eatable y 
se pudo llevar a cabo una programecldn slstemütlca, data tuvo un Impacto 
a spectacular en la Productlvldad y an un gran ndmero da Alteraclones Cla 
va (10, 12, 18, 19, 21, 23, 26).
A la vista da la Matrlz da Control da Alteraclones Clave son fracuan— 
tes las medldas tomadas qua son consistantes con otras. Medldas que an 
terminologie popular da la organlzacldn se danomlnan da 2 4' 2 -> 5. Estes 
medldas son representatives del pensamlento de slstemas, que considéra 
tan importantes las Alteraclones Clave coma su Interdependencla.
La Condlcldn Dlndmlca 7 se cumplld, pues, tambldn an el proceso de cam 
bio da Edlclones Gamma.
2. MEDIDA DE RESULTADOS
I. SISTEMA SOCIAL.
Indlcadores elegldos:
1. Cuestlonario de Llkert f1967) apllcado a fines de Octobre 





- Toma do declslones
en el ano 1980 y en 1981 (Fig. VIII-4).
Como se puede observer, tanto el ano 1900 como el 1981 muestran un cli 
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Fig. VlII-4. Résultado# del Cuestlonario da Llkert (1967) an Ediclo- 
ne# Geiwne durante 1980 y 1981, comparados con los da 
1979 y 1980.
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En la escale de Llkert de 20 Intervalos (parte inferior de la Fig. 




1. Promedio de clima de 1979 
percibido por los emplea- 
dos en Diciembre 1980 . .
2. Promedio de clima de 1900 
percibido por los emplea— 




3, Promedio de clima de 1980 
percibido por los eraplea- 
dos en Dctubre 1981 . . .
4. Promedio de clima de 1981 
percibido por los emplea- 









La dlscusidn en détails de los resultados se désarroila an el Capitu­
la IX. COWLUSIDNES.
2. Intervalo de tlempo de autonomie (Jaques. 1979; Hill. 1956):
tiempo asignado para llevar a cabo la tarea més lama de las
que componen al puesto.
Los resultados de entrevistas sostenidas con cada una de las personas 
a fines de octubre 1981 sobre el grado de autonomie perclbida en su pues
to de trabajo en 1979 y en 1981 eran los siguientes:
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TABLA VIII-4
INTERVALO OE TIEMPO OE AUTONOMIA 
PERCIBIDO POR CADA TRABAJAOOR





















El grado da autonomie an el puesto habla aumentado, pues, notablamen­
te, desde un tiempo inferior a 1 die hasta un promedio de 9 dlas.
3. Necesldadea o axigencias psicolôgicas de la sltuaclôn de tra- 
ba.1o (Trist y col. 1963; Emery y Emery, 1976; Von Beinum,
1966; Cherns, 1976), descritas en la Fase 5 del Capitule VII 
y en las Mipdtesis y Metodologla (Cap. VI. 1.6.).
No gulslmos pecar de excesivamente redondantes con las entrevistas al 
personal, después de haber éste cumplimentado los cuestionarios de Likert.
Tanto por los resultados del Likert como por las manlfestaciones sobre 
el aumento de tiempo de autonomie, la préctica mayorla de las necesidades 
psicoldglcas hablan variado positivamente:
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11) LIBERTAD OE ACCION/TOMA OE OECISIONES/AUTONOMIA: Oeacrlta 
an al punto anterior,
2«) APRENOIZAJE: OPORTUNIOAD PARA FORMWISE Y CONTINWAR FORMAN- 
OOSE EN EL TRABAJO! Su aumento queda demoatrado por el In­
dice de Pollvalencia, de 1,1 (Marzo I960) a 5,1 (Marzo 1981) 
(Tablas VIII-2 y VIII-3),
3#) NIVEL WTIMO DE VARIEDADî Consecuencia del punto anterior.
No se trata de puestos sprendidos, sino desempeRados en la 
préctica, con frecuencia.
4#) CONDICIONES QUE LES PERMITAN OBTENER AYUOA Y RESPETO DE SUS 
.PROPIOS COMPAREROSî Elementos 6, 8, 12 y 13 do CooperadiAn 
y Trabajo an Equipo de Likert (1967), medidos on Octubre 
1981 frente a los miamos da 1979 (Fig, VIII-4).
5«) UN SENTIMIENTO OE QUE EL TRABA^ OE UNO SUPONE UNA CONTRIBU 
CION SIGNIFICATIVA AL BIENESTAR SOCIAL: En general, percibi 
mos an el personal de Edlclones Gamma un mayor santlmlento 
da autoastima y de importancla dal servlcio qua se prosta­
bs al Grupo Gamma. Al mlsma tiempo ds ser sustituibles, an 
su puesto, cada uno perclbia més claramente la importancla 
y el impacto da su trabajo. La ausencia de cualqulera era 
acusada y , al mismo tiempo, absorbida por el grupo.
6«) UN FUTURO OESEABLE : Esta necssidad sa tradujo en un ascen- 
so da catégorie a AA y ravisiones da los puestos de trabajo
da TI, OF, OT y AS con poslbilidades da ascenso a lo largo
de 1982 en ceso de que el Anélisls y Veloracidn resultaran
favorables.
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Evidentemente los resultados del proceso da cambio an Edlclones Gamma 
en la dlmensiân humane son claramente positives:
1. Peso da un clima paternalists en 1979 a un clima consultivo en 
1981.
2. Majora en la préctica mayoria de las necesidades pslcolôglcas 
de la situacidn de trabajo.
2. SISTEMA TECNICO.
Indlcadores elegldos:
1. Produccldn manaual acumulada y anual. en golpes de méquina.
durante 1979. 1980 y 1981 (Fig. VIII-5, Igual a la Fig. VII-
W).
La produccldn absolute de 1980 superd an un 75 % a la de 1979 (7 mi- 
llonas de golpes de méqulna en 1980 frente a 4 mlllones en 1979). Esta 
[produccldn se ha ido manteniendo astable a lo largo de 1981, a peser del 
Imanor numéro de personas en Edlclones Gamma (siete en total). Evidente- 
Imente el in^acto se manlfiesta en la productlvldad, como vemos en el sl- 
iguiente punto.
2. Productlvldad:
N@ de golpes de méouina. 
n> de personas
durante los mismos perlodos (Fig. VIII-6, Igual a la Fig.
VII-15).
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Fig. VIII-5, Produccldn mensuel acumulada en Edlclones Gamma 
durante 1979, 1900 y 1901.
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PRO0UCTIV1OAO 
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Fig. VIII-6. Productlvldad en Edlclones Gamma durante 
1979, 1980 y 1901.
La productlvldad promedio en 1981 supera a la de 1979 en un 200 % y co 
mo mlnlmo en un 33 %  aproxlmadamente a la de 1960.
A la vlsta de los resultados conclulmos que se conflrnw la hlp6tesls 
emitIda en el Gapitulo VI de esta Tesls, en el sentido de que el proceso 
de cambio llevado a cabo en Edlclones Gamma termlnd con EXITO (cambio po 
sltivo en sus dos dlmenslones de resultados) y a lo largo de dlcho proce 




0. INTRODUCCION: EXITO DEL PROCESO OE CAMBIO.
1. CONFIRMACION OE LA HIPOTESIS; EXITO DEL PROCESO DE CAMBIO 
EN EOICIONES GAMMA OEBIDO AL MANTENIMIENTO RIGUROSO OE LAS 
SIETE CONOICIONES DINAMICAS.
2. EVOLUCIGN DEL CLIMA EN EDICIONES GAMMA: PERCEPCION DEL CAM­
BIO DURANTE Y DESPUES DEL MISMO.
3. VARIABLES DE PR0CE80S HUMANGS Y VARIABLES DE RESULTADGS.
A. VARIABLES DE MGTIVACIGN Y OE LIDERAZGG.
5. STRESS, ACCIDENTES, ABSENTISMG Y HORAS EXTRA.
1:2 0
0. INTRODUCCION: EXITO DEL PROCESO DE CAMBIO
El resu1tado global del proceso da cambio an Edlclones Gamma constltu 
yâ un éxlto, tanto à la vlsta de la Dlrsccldn General del Grupo Gamma co
mo para el proplo personal de Edlclones Gamma.
A este respecto Edlclones Gamma reclbld una carta del Presidents del 
Consejo de Edlclones Gamma (uno da los Dlrectores del Grupo Gamma) en la
qua se fellcltaba al Director y a todo el personal dm Edlclones Gamma por
el proceso de cambio experlmentado por la organlzacldn.
Realmenta el cambio experlmentado por Edlclones Gamma sorprendld al 
Grupo Gamma ; sobre todo psnsando qua, a nuestra llegada a la organlzacldn 
an Marzo 1980, las probabllldades de su clerre eran de un 90 %.
Ml
1. COI^IRMACION OE LA HIPOTESIS: EXITO DEL PROCESO DE CAMBIO 
EN EOICIONES GAMMA DEBIDO AL MANTENIMIENTO RIGUROSO DE 
LAS SIETE C0W3ICI0IÆS DINAMICAS.
La primera conclusidn qua obtenemoe es que el claro éxito con qua se 
lllevd a cabo el proceso da cambio en Edlclones Gamma se deb16 fundamen- 
ttalmente al CUMPLIMIENTO RIGUROSO da las slate Condiclones Dlndmlcas.
Muy probablemente este cumpllmlento rlguroso se vl6 an petrte facilita 
d#o por una mayorla de Condlclones EstAtlces (Capltulo Vl) favorables. En 
ctualquler caso, ello no invalida la conclusidn.
En efecto, hemos tratado de profundizar an el grado de cumpllmlento 
d(e cada una de las siete Condlclones Olndmlcas. No es dsta una tarea fd- 
cjll, dados los évidentes problèmes de medlda de estas condlclones, a ba­
sée de Indlcadores.
Las Condlclones Olndmlcas 1 y 2:
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1. "EXISTENCIA DE PRESION EXTERNA E INTERNA".
2. "LLEGADA A LA ORGANIZACION OE UNA NUEVA PERSONA
RECONGCIDA POR SU COMPETENCIA Y CON CAPAC10AO 
DE IhFLUIR S08RE EL POOER 0 LA OIRECCION".
SB cumpllan absolutamente y al mdxlmo. La situacldn da Edlclones Gemma a 
ra Insostenlble por una parte. Y por otra, el poder que se nos otorgd y 
las expectatives de medldas resolutorlas por parte del Grupo Gamma eran 
mdxlmos.
Iguelmente se cumplld al mdxlmo la Condlcldn Olndmlca 3:
"APOYO, IMPLICACION Y COMPROMISO OE LA DIREC- 
CION CON LOS OBJETIVOS DEL CAMBIO".
Nuestro compromise (como exponemos en el Capltulo VIII, Apartado 1 al 
descrlblr la medlda de esta condlcldn) tuvo que ser mdxlmo, especlalmente 
a partir del momento en que, contra lo que esperaba el Grupo Gamma, decl 
dlmos la via de cambio en vez de la desaparlcldn de Edlclones Gamma.
La Condlcldn Olndmlca A;
"REDISTRIBUCION DE POOER Y OE TOMA K  DECISIO- 
NES: PARTICIPACION Y COOPERACION A DIVERSOS 
NIVELES".,
se cumplld totalmente, facllltada por el bajo ndmero de personas (Condl­
cldn Estdtlca n« 7, favorable, Cap, Vl). El Impacto mds espectacular se 
observd en la medlda de los resultados del sistema social, al final del 
proceso (Capltulo VIII.2.). El Intervalo de tiempo de autonomie (Jaques, 
1979; Hlll, 1956) era notablemente mayor para todos los trabajadores. Ca 
da uno se vela con mayor autonomla en su puesto de trabajo bdslco. El
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promedio de tiempo de autonomie pasd de menos de 1 dla en 1979 a 9 dlas 
de media en 1981.
FImalmente, respecto a las Condlclones 5, G y 7:
5. "OIAGNOSTICO DE PRO0LEMAS ESPECIFICOS Y
APLICACION DE SOLUCIONES NUEVAS".
6. "ESTABLECIMIENTO DE:
a ). NUEVOS PROCESOS/ESTRUCTURAS.
0), NUEVAS RELACIDNES INTERNAS AL SIS­
TEMA Y EXTERNAS CON EL ENTDRNO.
(INTEROEPENDENCIA INTERNA Y EXTERNA)".
7. "CONSISTENCIA: CADA UNA DE LAS MEDIDAS QUE
SE TOMAN ES CONSISTENTE CON LAS DEMAS, Y 
SE REFUERZAN Y COMPLEMENTAN. CADA PEQUERo 
CAMBIO SE APOYA EN LOS ANTERIORES Y POSI­
BILITA EL SIGUIENTE".,
todas allas se cumplleron aslmlsmo rlgurosamente, como se describe en el 
Capltulo VIII.
2. EVOLUCION DEL CLIMA EN EDICIONES GAMMA; PERCEPCION 
DEL CAMBIO DURANTE Y DESPUES DEL MISMO
La sagunda conclusidn qua obtenemos as la slgulenta:
EL CAMBIO ES PERCIBIDO MAS POSITIVAMENTE DU­
RANTE EL PROP10 PROCESO QUE POSTERIORIÆNTE A 
EL, A PESAR OE QUE DICHQ PROCESO SE CULMINE 
CON EXITO.
Como hemos descrlto en el Capltulo VIII.2., el clima global durante 
1980 percibido a fines de 1960 se halla a un nival 13 (CONSULTIVO) en la 
Eseala da Llkert. El mismo clima da 1980 percibido an Octubre 1981, una 
vez conso11dados el proceso de cambio y su âxlto, se halla a un nival de 
11 (consultivo). Inferior al anterior,
El clima global durante 1981, percibido en Octubre 1981, es sdlo 11- 
géramente superior (12) al de 1980 percibido tambldn en Octubre 1981 (il)
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e Inferior al clima da 1900 percibido en 1900 durante el cambio (l3).
Una poslbla explicacldn Idglca de esta segunda conclusidn es que el 
ser humane reacclona ante estlmulos relatives, mds que absolutes. Evlden 
temente el clima consultivo y de can^lo percibido en 1960 contrastaba mar 
cadamente con el "recordado" de 1979 (Fig. VIII-A). Sin embargo, en 1901, 
a pesar de reconocerse el haber avanzado algo respecto al 1980 "recorda­
do" , no se llega a alcanzar el nlvel del 1980 "vlvldo" en ese memento y 
comparado con 1979.
3. VARIABLES DE PROCESOS HUMANOS Y 
VARIABLES DE RESULTADOS
Nuestras concluslones respecto a la Influencla de las variables de 
procesos humanos (clima) sobre las de resultados (Produccldn y Productl­
vldad) son dstas;
1. NO NECESARIAliCNTE CORRESPONDEN MEJORAS DE PRO 
OUCCION Y/0 PRODUCTIVIDAD A MEJORAS DE CLIMA 
ORGANIZATIVO, DEBIDO A QUE '
2. EN LOS SISTEMAS ORGANIZATIVOS PUEDE EXISTIR 
SUFICIENTE HOLGURA Y FLEXIBILIDAO COMO PARA 
PERMITIR AUkENTOS OE PROOUCCION Y/O PROOUCTI 
VIDAD SIN QUE NECESARIAÆNTE TENGAN QUE IR 
ACOMPANAOOS DE CAMBIOS EQUIVALENTES EN CLIMA 
Y ACTITUDES.
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3. LAS MEJORAS OE PROOUCCION Y/O PRODUCTIVIDAD 
TIENEN LUGAR CON MAYOR RAPIDEZ QUE LAS DE 
CLIMA Y ACTITUDES.
En los meses de Abril y Mayo hubo fuertes aumentos de produccldn an 
Edlclones Ganmia debldo a una organlzacldn mds eflcaz del trabajo (Fig.
VII-17). Esto ocurrld slmultdneamente a los confllctos Interpersonales 
que todavla se daban como consecuencia del clima deterlorado que toda— 
via segula padeciendo Edlclones Gamma.
d. VARIABLES DE MOTIVACION Y OE LIDERAZBO
Otra conclusidn a nuestro julclo Importante es la siguiente (Fig.
VlII-d):
EL LIDERAZGO FUE MAYOR DURANTE EL PROCESO OE 
. CAMBIO (1980) QUE. POSTERIOR*CNTE AL MISMO 
(1981), Y LA MOTIVACION, COOPERACION Y AUTO­
NOMIA FUERON MAYORES DESPIES DEL CAMBIO (1981)
QUE DURANTE EL MISMO (l980).
Esta conclusidn es coherente con la mayor autonomla (Jaques, 1979; 
Hlll, 1956) en el puesto manlfestada por cada uno de los trabajadores de 
Edlclones Gamma en Octubre 1981 (Capltulo VIII.2.2.).
SI observamos el contenldo de los Elementos del Cuestlonario vemos 
que:
A pesar de que los subordlnados tlenen mds conflanza en
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el director (Elem, l) y dste conoce y comprende mejor 
los problèmes de los subordlnados (Elem. ll), el com- 
portamiento del Director ayuda menos a los subordlna­
dos (Elem. 2), dlscuten menos aspectos del trabajo con 
dl (Elem. 3)5 el director plde menos oplnlones (Elem. d) 
y su proxlmldad y frecuencia de contacte son menores 
(Elem. 10).
Sin embargo, las actltudes hacla la organlzacldn 
son mds favorables (Elem. 5). La cooperacldn y trabajo 
en equipo son mucho mayorss (Elems. 6, 0, 12 y Id), as£ 
como la satlsfaccldn general (Elem. 9).
Un corolarlo de esta conclusidn es el siguiente:
EN UN PROCESO DE CAMBIO ORGANIZATIVO LLEVADO A 
CABO CON EXITO, LIDERAZGO Y POOER VAN SIENOO 
PROGRESIVAICNTE DISTRIBUIDOS Y TRANSFORMADOS EN 
MAYOR MOTIVACION, COOPERACION Y AUTONOMIA.
En este sentldo son curlosamente coïncidentes la proposlcidn de Grei­
ner ( 1967) sobre une redlstrlbucldn de poder (Cap. V.l.) y la de Dalton 
(1969), sobre el peso de une motlvacldn extrlnseca a una motlvacldn In- 
trlnseica (Cap. V.d.) en las personas protagonistes del proceso de cam­
bio .
no
5. STRESS, ACCIDENTES, ABSENTISMO Y HORAS EXTRA
Flnalments, aunqua se trata de un campo Inçuflclentemente investlgado 
por noaotros, una iSltlma conclusl6n, obtenlda de las mayores dlflculta- 
dea atravesadaa por Edlclonea Gamma durante au proceso de camblo (Cap. VII, 
Figs. VII-17 y VII-IS).
HORAS EXTRA, VACACIONES, ABSENTISMO, STRESS,
CONFLICTOS Y ACCIDENTES PUEOEN CONSTITUIR SO­
CLES DE REALIMENTACION POSITIVA, CON EFECTOS 
PROGRESIVOS A MEDIO PLA20 CONTRARIOS A LAS #€- 
DIOAS DUE SE TOMAN (P.E. MENOR PROOUCCION DEBI 
DA A MAYOR ABSENTISMO POSTERlORhENTE A AUVENTO 
DE HORAS EXTRA).
ESTE PELIGRO ES TANTO MAYOR CUANTO MAS E5- 
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MATRIZ DE CCNTRCL DE LAB M
A 8
ALTEBACION PEN QUE PARTE DEL PRQCESO 
CLAVE TIENE LUGAH7____________
2OONOE ES OBSERVADA?
7 (2) M Valorscldn y facturecldn d« * Cliente: Trebajoa Iddnticos
y trebajoa (Admlnistracldn), cobradoa a distlntos precloa.
24 M Confllctoa entra Administra—
cldn y Jefe d# Taller.
0 (7) M Contabllldad (Admlnlstra- m Grupos GAMMA. (Retrasos entrege).
cldn).
9 (2} >» Focturacidn ( Admlnistra- •* Dlreccidn actual: 6 me se s de
cldn). ccOros pendlentes. ■
10 (5), 10. *• Coordlnacidn. a Montaje/Planchas/Imoresidn.
31 y 26
11 (^ ) y K Raceccidn/Coorciir.acidn, Jm- » En Direccldn actuel: Anterior-
25 fe de Tallar/Jefa da Admlnis msnte inoOserveda.
trecldn.
iVI1-3
;£RACIDfÆS CLAVE DEL 5I5TEM4
D , E
j.ODNDE ES CON'TRO- lOUE TARE AS TIENE QUE BA­
LADA Y PQR 0UIEN7 CEP EL COKTROLADOB PARA
CON'TROLARLAS?
iCUE IKFORUACION ACTUAL TIENE EL 
CONTROLWOR Y DE QUE FUENTE PARA 
LLEVAR a CABO El control?______
iOUE INFORUACION DEBERlA TENER Y 
DE CUE FUENTE? _ _ _ _ _
*• En nlnpûn sltio. Utilizer lista de pre- 
cios de trebajoa (No ^  
xlste), ,. - \
Actua limante ningÜPa. Bdlo la que 
le zjroporciona JT y que ae
wipen de los’Conf U c t o a . ' .,. - 
■’Hsy que diaponer üde une liete de ( 
precloa y detoa 3del trebajo *w>* ' ' 
ndnado. fera tconfecciôner ona> 
lista de precloa +»ey que 'eatudier 
y anallzar loa coates y ver cué- 
les son les variable® que defInen 
un 1moreso estandar; 
n Tipo de pepel.
*4 Dimenalones.
*t NB de colores (pesades de 
eiAquina). *
_____ m N* de e.lewolarea.________
# En njnpûn Bltlo, * Libérer a JA de otres
taress pare que puede 
hacer el balance.
Problems complejo. Ouizé baya 
que mecanizar el balance.
a En nlnpûn sitlo. a Aviser e clientes y dau 
dores. Contactes. Desa- 
rrollar un sistama de
pestlôn de cnbros.
Se dispone de une relaclôn de 
factures papades e impegedas 
que no se ha utlllzado. Hay que 
util!zarla como Instrumento de 
pestidn.__________
■» En nlnpûn sitlo. Proçramar conjuntamente 
trabajos homdlogos.
Toda la informacldn, pero no se 
hace la taras. Hay oue hacerle 
si stemé ticamente.
•** A loa tori o. a Utilizer excluslvamente s No es problems de informacidn,
uns sole via de entreds . ^eronmoneembae^mplantar.
Rpir.ltlr los enceroos e AA. *
12 (11, 5, 4) M Coordlnacidn,
y 23
» Taller: Conriicto» entre Coordl- 
nador y Jmfm de Taller.
13 (5) a En taller, en el almacên
1S((13, 12) de materiaa primas.
a- En taller, al ir a imorlmlr: 
no Hay papal.
14 ( 13) a-Admlnlstraclôn (Pedldtoe
materle^ prima ).
H En Olreccidn actual. Anterior- 
mante Inobservado.
16 (3) ** Compoalcidn. # En Olroccidn actual. Anterlor- 
mento Inobaeruado.
17 (12, a ) e Entre Fotomecdnica e im- 
preaidn.
m En Olreccidn actual. Anterlor- 
mante inobservado.
Iff (l3,r 10) ' ■ Uv Corte de papel ( teller) . m Err Olreccidn actual. Anterlor- 
mante inobservado.
19 (d) e- Fotomecdnica. » En Olreccidn actual. Anterior- 
mante inobservada.
20 (l) * Impresidn: E k c b s o y, con # En Olreccidn.
«As grevedad, a veces, au— 
sencia oe carga de trabajo.
22 (3) » Taller; Impresidn en tipo—
greffa.
e En Olreccidn actuel. Antarlor- 
menta inobservado.
27 (d) y H ta&ûadernecidn (salida de mé » Protestas oel Grupo GAPi'A cor 
26 (d) owing). demoras axcesivss en las en-
** Exoedlciones (envfos a provin 
cias).
M En ninçûn , si tio . Progrsmar conjuntaaente 
trabajos homdlogos.
Tooa 1» informacidn, pero no sa 
hace la taraa. Hgy cue hacerla 
sistemdticamente
For el Jpfe oe Te­
ller, cue heCP pr- 
cidos DPnucncs, fre
cuentes v urgentes.
*» Hfv rue llever un,= ges­
tion oe stocks Of nnte- 
ries orlmBs.
e Hey oue hacer une codlfi 
ceci dr de ertfculo*.
e No ne hacF 1b teres. Estafclecpr 
uncE nlveles crltlcos en los 
orincioalea articulos y recibir 
aviso del operador de offset 
cuando ne oasàn,
ROmtttptnaaldto. Contactos con orovaedo- 
res de materlas drimas.
e Hey que estudiar orecloE y oedir 
ofertas a dlstintos proveedores, 
haciéndoselo aabe.r.
* En nlnpûn sltio. * Bu scar puesto de trebe jo >* Contacter con Personal y/o con 
e las operedoras SC y SK los Dapartamantoa que necesi­
en otro lugar del Grupo ten measndprafas.
GAMMA.
Cortan el papel 
y pasen las plan 
chas los operado 
res de mdquina o 
bien AR,
Compartlr entre todos al 
trebeJo.
Adoolrir papel cortado a 
buen predo, haciendo pa 
didos meyoree.
Conocer con .antelacifin los tre- 
bajos elencargado de fotomecé- 
nlca y el maqulniete, y dlatri- 
buirsB el pasado de planches y 
posible corte de papel.
•» En ningùn sitlo. M ProproKtar conjuotemente 
trebejoe homdlogos.
'** Toda la inf ormacidn, pero no se 
hace la tares. Hay oue hacerla 
sistemdticemente.
M En ningûn sitlo. M Propramar conjuntamente 
trebajoa homdlogos.
*f No es problème de inf ormacidn. 
Es tares a implantar sistemé- 
ticamente.
e En nincûn sitlo. e Contacter con el sistama a Hay que ester etento al flujo de
clldntd pare lograr un 
flujo hpmogdneo de traba 
jos.
trabajos (entrada) y a la caoac^ 
dad de proceso de Ediciones GAMMA 
pare que no haya eusencia ni ex- 
ceso de carga de trabaJo.
a En ningûn sitio. Tipogreffe a un turno. 
Buscar otra ocupacidn 
operador 07.
*» Medlde a tomar complementaria- 
mente con otras.
B1BUC
ningûn sitlo. M Contrôla» Interfase entre a El planning es, probablement*,
sallda de mâquina y tdr"d el major sistema de informacidn
ne de encuedernacldn. compertlda. Los plazos de encua
dernacidn y de exoediclones han
de ser controlados por Olreccidn.
